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Apstrakt: Javna uprava u savremenim uslovima predstavlja jedno od strateški važnih 
područja kome se treba pristupiti sa više aspekata, kako bi se obezbedlio efikasnije 
pružanje javnih usluga u cilju obezbeđenja boljeg kvaliteta života. Posmatrajući javnu 
upravu kao skup državnih organa uprave, jedinica lokalne i regionalne samouprave, 
potrebno je uticati na modernizaciju njenog razvoja, a posebno razvoja Menadžmenta 
ljudskih resursa u javnoj upravi i primene novih paradigmi koje karakterišu 21. vek. 
Savremene paradigme i vizija razvoja menadžmenta javne uprave baziraju se na 
povećanju efikasnosti i kvaliteta javne uprave, jačanju vladavine prava i snažnijem 
delovanju u pravcu razvoja demokratske kulture. Prema tome, kroz primenu novih 
paradigmi koje se zasnivaju na modernizaciji javne uprave, njenu reformu i upravljanja 
ljudskim potencijalima u cilju stvaranja moderne javne uprave, stvoriće se uslovi za 
realizaciju takve vizije. Međutim, i dalje postoji snažan otpor promenama i modernizaciji 
uprave, koji se posebno ogleda u nepotrebnom formalizmu i primeni zastarelih načina 
rada, neprihvatanja inovacija i učenju iz praksi evropskih zemalja. 
Postojeći način Menadžmenta ljudskim resursima u javnoj upravi generalno posmatrano, 
obuhvta planiranje zapošljavanja, obuku, analizu i izradu opisa poslova, ocenjivanje rada i 
efikasnosti. U Republici Srbiji sistem razvoja i upravljanja ljudskim resursima je previše 
složen i opterećen brojnim nepotrebnim procesima, a izražen je i problem 
nestandardizacije pravila rada. Rad ima za cilj da ukaže na razvoj Menadžmenta ljudskih 
resursa i novih paradigmi koji su doprineli porastu njegove uloge i značaja u javnoj upravi. 
Novi pristupi Menadžmenta u javnoj upravi naglašavaju značaj decentralizacije, tržišnih 
elemenata i institucionalizacije, kako bi se na osnovama zakona redefinisao pristup u 
Menadžmentu ljudskih resursa. Identifikovanjem funkcija i aktivnosti ljudskih resursa, 
potrebno je redefinisati pristup u upravljanju ljudskim resrursima, kako bi se obezbedio rast 
produktivnosti i efikasnosti po ugledu na privatni sektor. Rad ima za cilj da prikaže 
suprotnosti Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi i privatnom sektoru i prema tome 
ukaže na pravila i potrebu njihovog redefinisanja. Komparativnom analizom zakonodavstva 
na kojima se zasniva delovanje Menadžmenta ljudskih resursa stvoriće se uslovi za prikaz 
aktuelnog stanja u primeni savremenih paradigmi i identifikovanja budućih pravaca 
njegovog razvoja. 
Ključne reči: Menadžment ljudskih resursa, javna uprava, paradigme, zakonski okvir 
Abstract:  Public administration in contemporary conditions is one of the strategically most 
important areas to be approached from several aspects in order to ensure more efficient in public 
services in order to ensure a better quality of life. Observing public administration as a set of state 
administration bodies, local and regional self-government units, it is necessary to influence the 
modernization of its development, in particular the development of human resources management 
in public administration and the implementation of new paradigms that are characterized by the 
21st century. Contemporary paradigms and the vision of the development of public administration 
management are based on increasing the efficiency and quality of public administration, 
strengthening the rule of law and enhancing the functioning of democratic culture. Consequently, 
through the implementation of new paradigms based on the modernization of public administration, 
its reform and human resources management in order to create a modern public administration, 
conditions will be created for the realization of such a vision. However, there is still strong 
resistance to changes and modernization of the administration, which is particularly reflected in 
unnecessary formalism and the adoption of obsolete ways of work, non-acceptance of innovations 
and learning from the practice of European countries. 
The current way of management of human resources in the public administration is generally 
considered, includes the planning of employment, personnel training, analysis and job description 
evaluation of work and efficiency. In the Republic of Serbia, the system of human resources 
development and management is too complex and burdened with numerous unnecessary 
processes, and the problem of non-standardization of the rules of work is also expressed. The 
paper aims to show the development of management human resources and new paradigms that 
have contributed to the growth of its role and importance in the public administration. New 
approaches to public administration management emphasize the importance of decentralization, 
institutionalization of market elements to be redefined on the basis of law approach to human 
resource management. By identifying the functions and activities of human resources, it is 
necessary to redefine the approach to human resources to ensure the growth of productivity and 
efficiency of the model of the private sector. Also, this paper should demonstrate the opposite of 
different human resource management in public administration and the private sector and, 
consequently, points to the rules and the need for redefinition. 
A comparative analysis of legislation on which is based the operation of human resource 
management will be possible to see the current situation in the application of modern paradigms 
and identifying future directions of its development. 
Keywords: human resource management, public administration, the paradigm, the legal 
framework 
Radna biografija studenta 
LIČNE INFORMACIJE 
 Ime i prezime : Sandra Budimirović 
 Adresa :  Beograd, Jovana Brankovića 114 
 Telefon : +381646470586 
 Fax : +381118488267 
 E-mail : sandra.budimirovic89@gmail.com 
 Državljanstvo : Republika Srbija 
 Datum rođenja : 24.08.1989. 
 Pol : ženski 
 
RADNO ISKUSTVO 
• Datumi (od – do) : MART 2010. g. -  
• Naziv  poslodavca : Paćkan Trans d.o.o.  
• Radno mesto : menadžer logistike 
• Glavne aktivnosti i odgovornosti : Planiranje; organizacija; kontrola; fakturisanje. 
OBRAZOVANJE  
• Datumi (od – do) : 2004. - 2008. 
• Naziv i vrsta obrazovne institucije : Filološka gimnazija – klasičan smer, Beograd 
• Glavni predmeti : starogrčki jezik, latinski jezik, engleski jezik, osnovi klasičnih nauka, osnovi prevođenja 
 
• Datumi (od – do) : 2008. - 2013. 
• Naziv i vrsta obrazovne institucije : Fakultet za medije i komunikacije Univerziteta Singidunum – smer komunikologija, 
Beograd 
• Glavni predmeti : Menadžment ljudskih resursa, Marketing, Menadžment karijerom 
• Stečeno zvanje : Dipl. Komunikolog 
 
• Datumi (od – do) : 2013. -  
• Naziv i vrsta obrazovne institucije : Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu / Fakultet za upravu Univerziteta 
u Ljubljani - zajedničke međunarodne master akdemske studije – smer Menadžment u upravi 
• Glavni predmeti : Menadžment u javnom sektoru, Menadžment ljudskih resursa, Ljudski resursi u javnoj upravi, Liderstvo u 
javnoj upravi 
• Stečeno zvanje :   
•  
Lične veštine i znanja 
• Maternji jezik : srpski 
 
• Ostali jezici : engleski , nemački 
 
Društvene veštine i kvalifikacije  
• Iskustvo u radu sa ljudima; 
• Poštovanje individualnih/kulturnih razlika;  
• Upotreba različitih metoda kao podsticanja timskog rada; 
• Omogućavanje drugima da razumeju, učestvuju i prilagođavaju se novonastalim situacijama; 
• Odgovorno izvršavanje poverenih zadataka; 
• Pružanje povratnih informacija i konstruktivno ponašanje u skladu sa datom situacijom; 
• Analiza problema vezanih za sopstveni učinak; 
• Traženje odgovarajućih uputstava i podrške; 
• Odlična komunikacija sa drugima. 
 
Organizacione veštine i kvalifikacije 
• Izražen smisao za razumevanje stručnih pitanja, logičko razmišljanje; 
• Sposobnost da se na efikasan način izvršava više zadataka u isto vreme bez narušavanja kvaliteta; 
• Timski duh, pozitivni radni odnosi sa svim kolegama; 
• Dobra pismena i usmena komunikacija; 
• Pouzdanost i inicijativa, prihvatanje odgovornosti; 
• Poverenje i integritet. 
 
Tehničke veštine i kvalifikacije 
• Microsoft Office (Word; Excel; PowerPoint; Outlook ) ; 
• Internet i napredne tehnike pretraživanja; 
• Fax; kopir mašina; skener; projektor; 
• Savremena tehnologija. 
Sadržaj : 
 
I DEO: UVOD ....................................................................................................................... 2 
1. ZNAČAJ I AKTUELNOST TEME ............................................................................................... 3 
2. CILJ RADA .......................................................................................................................... 8 
3. PREDMET RADA .................................................................................................................. 9 
4. HIPOTEZE ........................................................................................................................... 9 
5. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA ........................................................................................... 10 
6. STRUKTURA RADA ............................................................................................................. 10 
II DEO: MENADŽMENT LJUDSKIH RESURSA ................................................................ 13 
1. POJAM LJUDSKIH RESURSA ................................................................................................ 14 
1.1. DEFINICIJA LJUDSKIH RESURSA .......................................................................................................................... 16 
1.2. KARAKTERISTIKE LJUDSKIH RESURSA I NJIHOV UTICAJ NA REZULTATE ........................................................................ 20 
1.2.1. VREDNOSTI, STAVOVI I MOTIVACIJA ZAPOSLENIH............................................................................................... 21 
1.2.2. MOĆ I KONFLIKTI U ORGANIZACIJI .................................................................................................................. 24 
1.2.3. ZNANJE I UČENJE U FUNKCIJI USAVRŠAVANJA ZAPOSLENIH .................................................................................. 26 
2. POJAM MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA ........................................................................ 28 
3. RAZVOJ MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA....................................................................... 32 
4.KARAKTERISTIKE MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA .......................................................... 34 
III DEO: PARADIGME MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA U JAVNOJ UPRAVI .... 37 
1. MENADŽMENT LJUDSKIH RESURSA U JAVNOJ UPRAVI ........................................................... 37 
2. PARADIGME ...................................................................................................................... 42 
3. KARAKTERISTIKE PARADIGMI MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA U JAVNOJ UPRAVI .............. 44 
4. PARADIGME MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA I MENADŽMENTA U UPRAVI .......................... 47 
IV DEO: MENADŽMENT LJUDSKIH RESURSA U PRIVATNOM SEKTORU .................. 52 
1. MESTO I ULOGA MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA U PRIVATNOM SEKTORU ........................ 52 
2. FUNKCIJE MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA U PRIVATNOM SEKTORU ................................. 55 
3. AKTIVNOSTI MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA U PRIVATNOM SEKTORU .............................. 56 
4. IZAZOVI MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA U SAVREMENIM USLOVIMA ................................. 59 
V DEO: KOMPARATIVNA ANALIZA MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA U 
JAVNOJ UPRAVI I PRIVATNOM SEKTORU .................................................................... 62 
1. ZASNIVANJE I PRESTANAK RADNOG ODNOSA ....................................................................... 62 
2.  NAČIN OCENJIVANJA I MERENJA PERFORMANSI ZAPOSLENIH ................................................ 67 
3. NAČIN NA KOJI SE VRŠI USAVRŠAVANJE I RAZVOJ ZAPOSLENIH ............................................. 68 
4. PRAVA I OBAVEZE ZAPOSLENIH .......................................................................................... 70 
5. NADLEŽNOSTI SPROVOĐENJA ZAKONA U PROCESIMA MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA ...... 73 
6. BUDUĆI PRAVCI RAZVOJA MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA U JAVNOJ UPRAVI I PRIVATNOM 
SEKTORU .............................................................................................................................. 74 
VI DEO: ZAKLJUČAK ....................................................................................................... 77 










Popis slika i tabela: 
Slika 1. Veza između Menadžmenta ljudskih resursa i efekata koji se ostvaruju na javnu         
upravu ........................................................................................................................... 6 
Slika 2. Ciljevi ljudskih resursa u javnoj upravi ................................................................... 19 
Slika 3. Identifikovanje potreba za obukom ........................................................................ 57 
 
Tabela 1. Model 5 osobina..................................................................................................23 
Tabela 2. Grupisanje aktivnosti Menadžmenta ljudskih resursa prema strateškim        
prioritetima...........................................................................................................................39 
Tabela 3. Problemi razvoja javne uprave i promena paradigme Menadžmenta ................. 48 
Tabela 4. Ključni kriterijumi zasnivanja radnog odnosa u javnoj upravi i privatnom sektor..














I DEO: UVOD 
Savremeno doba sa sobom je dovelo brojne, radikalne promene u segmentu javne uprave. 
Akcenat se sve više stavlja na pridavanju značaja i razumevanju aktivnosti vlade, kao i 
kreiranju jednog novog pogleda na organizaciju javne uprave. Razlike između 
tradicionalnih i savremenih paradigmi posebno su uočljive u okviru sektora ljudskih 
resursa. Upravo ta razlika  može služiti kao osnova za konceptualnu diskusiju o razlikama 
u pristupu, ali i za ukazivanje na neke praktične implikacije zaslužne za efikasno 
upravljanje ljudskim resursima u javnoj upravi.  
Menadžment ljudskim resursima se bavi dimenzijom ljudi. Posmatrajući taj segment, svaka 
organizacija kao svoju pokretačku snagu koristi ljude, koji rade zajedno i ostvaruju 
određene interakcije, pri čemu su usmereni ka zajedničkom cilju. Bez zaposlenih, javna 
uprava bi postala samo skup propisa koje nema ko da primenjuje, resursa koje nema ko da 
alocira. Ljudi, svojim zalaganjem, znanjem i kontinuiranim usavršavanjem u svim 
dimenzijama javne uprave, teže ka ostvarivanju određenih ciljeva zbog čega je 
Menadžment  ljudskih resursa u javnoj upravi usmeren pre svega na razvoj i primenu novih 
paradigmatskih rešenja, koja će unaprediti njihovo delovanje. 
U javnoj upravi, Menadžment ljudskih resursa je predvidljiv i zasnovan na jasno 
definisanim pravilima. Kao takva, filozofija i principi Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj 
upravi razlikuje se od Menadžmenta ljudskih resursa u privatnom sektoru, a potrebe za 
reformama nisu u dovoljnoj meri usaglašene sa dostignutim stepenom razvoja. 
Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi i razvoj novih paradigmatskih rešenja dovodi 
do stvaranja uslova za unapređenje kvaliteta i efikasnosti u pružanju usluga. Akcenat se 
stavlja na rezultatima i sistemskom prilagođavanju novim i redefinisanim zakonskim 
okvirima i zadacima. Decentralizacija javne uprave i prenošenje vlasti na niže subjekte u 
reformi javne uprave postaje ključni segment a kao rezultat toga se ističe kvalitetnije i brže 
rešavanje potreba korisnika1. 
 
                                            




1. Značaj i aktuelnost teme 
Izučavanje razvoja javne uprave i njihovih razlika u odnosu na poslovanje privatnog 
sektora zasniva se na potrebi stalnog prilagođavanja razvoju društva i njegovim zahtevima. 
Tako je na primer, sa porastom obima zahteva i potreba društva, došlo do delegiranja 
aktivnosti na privatni sektor, a koje su do tada bile sastavni deo javne uprave. 
U definisanju pojma javne uprave, nailazi se na različita tumačenja. Prema jednom 
tumačenju, javna uprava ima za cilj da proizvede takva dobra i usluge koje će zadovoljiti 
potrebe građana. Ova definicija se može dalje proširiti na konkretnu primenu 
menadžerskih, političkih i pravnih teorija koje omogućavaju vršenje zakodavne, izvršne i 
sudske vlasti kako bi se obezbedilo poštovanje zakonske regulative u funkciji 
zadovoljavanja potreba građana2. Iz ovih definicija može se izvesti zaključak da javna 
uprava predstavlja sistem organizacije koja je osnovna sa krajnjim ciljem zadovoljavanja 
potreba društva koje su od opšteg interesa i kao takve su predodređene i definisane 
zakonom3. 
Javna uprava se bavi zaštitom interesa i sprovođenjem zakonodavne i sudske vlasti, 
učestvuje u pripremi i izradi zakona koji obezbeđuju poštovanje osnovnih normi. Međutim, i 
javna uprava sa razvojem novih zahteva koje globalne promene nose, postepeno menja 
svoju ulogu tako da i ona pruža određene usluge. Privatne organizacije imaju određeni cilj 
koji se zasniva na proizvodnji dobara i pružanju usluga koje će za rezultat obezbediti 
odgovarajući ekonomski interes, dok je osnovni cilj javne uprave da kroz unapređenje 
sistema obrazovanja, socijalnog i zdravstvenog sistema i drugih segmenata, koji se odnose 
na unapređenje kvaliteta života, omogući povećanje efikasnosti. 
Kao složen sistem struktura i odnosa, organizacionu strukturu javne uprave čine 
mnogobrojni instrumenti i metode rada. Sa funkcionalnog aspekta javna uprava obuhvata 
mnogobrojne aktivnosti kojima ostvaruje svoje zadatke i poslove u skladu sa važećim 
pravom i propisima. Time se ostvaruje direktan uticaj na zakonodavnu i sudsku vlast, raste 
                                            
2 Rosenbloom D., Goldman D., Public Administration: Understanding Management, Politics and Law in the 
Public Sector, McGraw-Hill Humanities, 1992, str. 17 
3 Kavran D., Javna uprava: reforma, edukacija, trening, Savet za državnu upravu Vlade Republike Srbije, 




njena uloga u organizaciji i koordinaciji čitavog spektra poslova, koji su usmereni na 
ostvarivanje opštih, razvojnih potreba i ciljeva društva.  
Sa porastom obima poslova i zahteva u javnoj upravi koji su se zasnivali na birokratskoj 
proceduri, javna uprava je imala za cilj da očuva kontinuitet u upravljanju na svim nivoima 
društva, što joj pruža mogućnost da radi u ime drzave iz čega proizilazi njena realna 
pozicija moći. Birokratija je razvijena kao hijerarhijska struktura unutar države i neophodna 
je u svojstvu stabilne organizacije radi ostvarivanja dugoročnih programa i sposobnosti da 
se prilagođava na promene4. 
Fleksibilnost javne uprave je usko povezna sa mogućnošću ostvarivanja efikasnosti i 
prilagođavanja promenama. Značajnu ulogu ima organizovana racionalizacija koja se 
pronalazi u birokratiji. Upravo se birokratska javna uprava karakteriše kao ideal, kao 
najefikasniji oblik organizacije. U takvom tumačenju, može se istaći i pojam uprave, 
konkretno birokratske uprave i njenih osnovnih funkcija. Dakle, može se govoriti o funkciji 
vršenja i održavanja vlasti, kao prve funkcije, i vršenje javne službe kao druge funkcije. U 
teorijskom objašnjenju fenomena birokratije, birokratske organizacije i birokratske uprave, 
posebno se ističe jedinstvo upravne funkcije u javnom i privatnom sektoru, zbog čega se 
taj, birokratski model, smatra idealom koji ne odražava stvarnost, već samo pomaže 
njegovo dublje razumevanje5. 
Sa povećanjem obima društvenih poslova došlo je i do promena u modelima upravljanja 
zbog čega se od početka 20. veka menja birokratski uspostavljena organizacija novim 
okvirom koji je bio usmeren na zadovoljavanje opštih javnih potreba društva.  
Javna funkcija je, shodno tome, postala organizacija u kojoj ljudi obavljaju društvene 
poslove tako da kroz podelu dužnosti i ovlašćenja realizuju zadatke javne uprave koji će 
zadovoljiti opšte javne potrebe6. Javna uprava se postepeno razvijala i u savremenim 
uslovima zasnivala svoje funkcionisanje na osnovama teritorijalne i funkcionalne 
decentralizacije, a kroz delovanje državnih i nedržavnih subjekata koji sprovode javna 
ovlašćenja. Kao takva, javna uprava se može označiti kao upravna organizacija koja se 
                                            
4 Leković V., Institucionalna ekonomija, Ekonomski fakultet Univerziteta u Kragujevcu, Kragujevac, 2010, str. 
211 
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bazira na određenoj upravnoj politici, zakonima, odredbama i drugim pravnim aktima koje 
donosi država. Dakle, organizaciona struktura javne uprave mora se prilagoditi ustavnim i 
zakonski postavljenim okvirima7. 
Sa brojnim promenama, model birokratije koji je propagirao Veber polako je zahtevao 
primenu reformi kako bi se prevazišle tradicionalne metode rada. Na osnovama slabosti 
tradicionalne birokratske paradigme, reforme javne uprave postepeno se usmeravaju ka 
razvoju Novog javnog menadžmenta koji za osnovu ima sledeće ciljeve8 : 
 - usavršavanje i razvoj menadžmenta u javnoj upravi; 
 - ostvarivanje zadatih standarda i mera učinka; 
 - kontrola outputa; 
 - konkurentnost javne uprave; 
 - primena stilova upravljanja na osnovama privatnog sektora; 
 - efikasnost u korišćenju resursa. 
Promene u okviru razvoja Novog javnog menadžmenta su usmerene pre svega na 
upravljanje, administraciju, ekonomske principe i unapređenje Novog javnog menadžmenta 
kroz savremene metode usavršavanja. Akcenat se stavlja na rezultate i menadžersku 
odgovornost, poštovanje pravila, poštovanje teorije ugovora i izbora. U praksi, radikalne 
reforme su sprovedene kroz privatizaciju, liberalizaciju i komercijalizaciju javnih službi i 
druge oblike uključivanja privatnog sektora u pružanje javnih usluga. Međutim i dalje je 
očuvan sistem hijerarhijskog i politički kreiranog upravnog modela. 
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Slika 1. Veza između Menadžmenta ljudskih resursa i efekata koji se ostvaruju na javnu 
upravu9 
Razdvajanje javne uprave i privatnog sektora je sa sobom nametnulo brojne promene i 
uspostavljanje novih paradigmi u upravljanju. Posebno je važan segment Menadžmenta 
ljudskih resursa u njima jer, imajući u vidu razlike na kojima počiva opstanak javne uprave i 
privatnog sektora, razlikuju se i načini njihovog upravljanja. Ljudski resursi predstavljaju 
najvažniji izvor realizacije ciljeva javne uprave i privatnog sektora zbog čega je efikasno 
upravljanje njima od ključnog značaja za njihov opstanak u uslovima savremene tržišne 
privrede.  
Menadžment ljudskih resursa se kao disciplina razvija početkom 20. veka, u periodu za koji 
je karakteristična reforma javne uprave i potreba smanjenja birokratskih procedura u njoj. 
Primene novih paradigmatskih rešenja zasnivaju se na promeni pristupa menadžmenta u 
javnoj upravi koji podrazumeva da svaka organizacija u javnoj upravi treba da bude 
zasnovana i  da funkcioniše na principima tržišnog modela ponašanja. Usko povezano sa 
Menadžmentom ljudskih resursa, govori se o postojanju strategijske i funkcionalne 
dimenzije. Svaka od ovih dimenzija usmerena je na ostvarivanje krajnjeg cilja – rast 
performansi i efikasnost rada javne uprave, a kroz adekvatnu selekciju, obuku i razvoj 
zaposlenih. Nove paradigme Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi pod direktnim 
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su uticajem globalizacionih promena i zahtevaju potpunu implementaciju strategija i 
planova razvoja javne uprave.  
Savremeni trendovi i globalno okruženje, od tradicionalnih, birokratskih procedura, nameću 
potrebu upravljanja ljudskim resursima kroz drugu dimenziju. Ovde se naglašava znanje 
kao ključni resurs koji dovodi do potrebe stalnog usavršavanja zaposlenih i sprovođenja 
promena, koje će omogućiti reinżenjering poslovnih procesa i promenu pristupa poslovnim 
aktivnostima. Akcenat se stavlja na globalizaciji i implemetaciji digitalnih promena kroz 
uvođenje savremenih tehnologija (razvoj e-uprave). Ovo je jedan od značajnijih segmenata 
koji je implementiran iz privatnog sektora. U upravljanju ljudskim resursima važnu ulogu 
ima i razvoj informacionih sistema za upravljanje njima10. 
Nove paradigme razvoja javne uprave i Menadžmenta ljudskih resursa postaju jedan od 
ključnih činilaca za unapredenje produktivnosti i performansi u javnom i privatnom sektoru, 
a samim tim i vażan faktor rasta i razvoja društva i ekonomije11. Jasno se definišu 
standardi, performanse i delovanje zaposlenih koji će zadovoljiti potrebe od opšteg interesa 
građana i time uticati na kvalitet pružene usluge i života. 
Ukoliko se posmatra razvoj paradigmi Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi, može 
se uočiti da se prešlo sa Veberove birokratije na upravljanje konkurentnošću. Takođe se sa 
prvobitnih rezultata akcenat usmerio na ostvarivanje veza između zaposlenih, koji su 
orijentisani ka ostvarivanju ciljeva.  Ciljevi podrazumevaju zadovoljavanje korisničkih 
zahteva i pružanje kvalitetnih usluga, sticanje poverenja i razvoja i decentralizacije 
upravljačke mreže. Nasuprot individualnim preferencijama vrednost dobijaju kolektivne, a 
krajnji ishod treba da bude poverenje, odgovornost i legitimitet  javne uprave12. 
Na razvoj Menadžmenta ljudskih resursa najviše je uticalo kolektivno pregovaranje koje je 
dovelo do nastanka radnog zakonodavstva. Zakonski okviri su se sa razvojem naučnog 
upravljanja i društva menjali, tako da su u savremenim uslovima dobili poseban oblik i 
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formu koja se primenjuje u javnoj upravi i privatnom sektoru. Upravo je na osnovama 
razvoja i promenama paradigmi Menadžmenta ljudskih resursa zasnovana aktuelnost ove 
teme. Multidisciplinarni pristup njenog proučavanja ukazuje na nastanak, razvoj i promenu 
modela Menadžmenta ljudskih resursa, poseban akcenat stavljajući na ljude kao 
generatore poslovne aktivnosti i njihovog znanja koje se koristi kao nepresušni resurs u 
funkciji opstanka i razvoja. Ljudski resursi su ti koji obezbeđuju dugoročni i održivi opstanak 
javne uprave i privatnog sektora. Takođe, efikasni Menadžment ljudskih resursa u javnoj 
upravi i privatnom sektoru se razlikuje prema zakonskim okvirima zbog čega se ostvaruje i 
različiti uticaj na politički, pravni i ekonomski aspekt privrede i društva. 
2. Cilj rada 
Praksa efikasnog Menadžmenta ljudskih resursa u privatnom sektoru i javnoj upravi ima 
dugu istoriju, koja je usko povezana sa promenom  koncepcije državne uprave. Sa 
promenom uloge i značaja države i njenih ovlašćenja , menjale su se i pretpostavke o tome 
šta čini osnovu dobrog menadžmenta. Razdvajanje funkcija privatnog sektora i javne 
uprave uticalo je na promenu modela upravljanja, ali i razvoja novih paradigmi koje su 
svoje mesto našle u praksi. 
Suočavanjem sa brojnim promenama u Menadžmentu ljudskim resursima, rad ima za cilj 
da ukaže na istorijski razvoj paradigmi i njihovog uticaja na teoriju i praksu savremene / 
moderne uprave. Takođe, cilj je da se prikazom uloge i značaja Menadžmenta ljudskih 
resursa u javnoj upravi i privatnom sektoru stvori osnova za njihovu komparativnu analizu.  
Nova rešenja ukazuju da ona u upravi dovode do rešavanja aktuelnih problema koji se 
javljaju u svakodnevnim aktivnostima, ali i razvoj ideje da se kroz merenje učinka 
zaposlenih utiče na povećanje organizacionih performansi. Razvoj novih paradigmi je 
uticao na promenu funkcija menadžmenta i stvaranja osnova za uspostavljanje novih 
pravila razvoja organizacija na osnovama nižih troškova i veće efikasnosti zaposlenih. 
Izvedeni cilj rada jeste da se kroz prikaz pravnih, međunarodnih i nacionalnih okvira i 
relevantne literature ukaže na sličnosti i razlike u funkcionisanju Menadžmenta ljudskih 




3. Predmet rada 
Tradicionalni  sistem javne uprave se suštinski razlikuje od savremenih rešenja koja su 
uticala na reformu koncepta upravljanja u njemu. Rad nadležnih organa u ovom sistemu 
funkcionalno je kompleksan i zasnovan na birokratiji. Promene ideje organizovanja i 
upravljanja  ljudskim resursima u javnoj upravi imale su za cilj odstupanje od tradicionalnog 
modela i podizanje njene efikasnosti. Sprovođenjem reformi je došlo do jačanja strateških 
uloga i ponašanje menadžera u cilju motivisanja zaposlenih državnih službenika, ali i 
funkcionera,  da povećaju svoju produktivnost i utiču na smanjenje razlika u odnosu na 
privatni sektor. 
Aktuelnost teme i definisani ciljevi rada nametnuli su uspostavljanje novih načina i metoda 
Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi i privatnom sektoru. Ljudi postaju sve 
značajniji resursi koji zahtevaju poseban status i  zaštitu u radnom odnosu. Međutim, način 
na koji se njima upravlja razlikuje se u javnoj upravi i privatnom sektoru. Razlog tome jeste 
distinkcija prirode poslova koji se  obavljaju i načina na koji se identifikuju potrebe za 
realizacijom ključnih aktivnosti menadžmenta u tom segmentu. 
Predmet rada jeste da se kroz prikaz razvoja i primene različitih paradigmi u Menadžmentu 
ljudskih resursa istraži mogućnost njegovog daljeg unapređenja. Takođe, na osnovu 
analize uloge i značaja koju Menadžment ljudskih resursa ima u javnoj upravi i privatnom 
sektoru identifikuje se  stepen njihovog razlikovanja  i mogućnosti njihovog usklađivanja. 
4. Hipoteze 
Shodno definisanom predmetu i ciljevima istraživanja, u radu će biti testirane tri hipoteze: 
jedna opšta i dve posebne. 
Opšta hipoteza je : 
Postoje suprotnosti različitih paradigmi Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi 





Posebne hipoteze su : 
Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi je predvidljiv i zasnovan na jasno 
definisanim pravilima. 
Aktivnosti u procesima Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi nisu u dovoljnoj 
meri usaglašene sa novim paradigmama. 
5. Metodologija istraživanja 
U skladu sa definisanim predmetom, ciljevima i hipotezama istraživanja, u radu će biti 
korišćene različite metode. 
Područje istraživanja je kompleksno i podložno reformskim promenama , zbog čega će u 
radu biti primenjen sistemski pristup. 
Induktivno – deduktivna metoda biće primenjena kako bi se izvela shvatanja od posebnog 
ka opštem i od opšteg ka posebnom i pojedinačnom. U istraživanju će se krenuti od opšte 
činjenice, koliki je i kakav značaj i uticaj Menadžmenta ljudskih resursa na efikasnost rada  
javne uprave. Pomoću induktivne metode, na osnovu pojedinačnih saznanja, o efektima 
Menadžmenta ljudskih resursa doći će se do opštih saznanja. 
Prikupljanje i analiza podataka obaviće se primenom analize sadržaja dokumenta, pri 
čemu će oni biti relevantna stručna literatura, strateški i akcioni planovi, kao i propisi, 
međunarodni i nacionalni. 
Takođe, u radu će biti korišćena uporedna metoda kako bi se prikazale sličnosti i razlike 
stanja u Menadžmentu ljudskih resursa u javnoj upravi i privatnom sektoru. 
6. Struktura rada 
Aktuelnost odabrane teme istraživanja proističe iz dugoročnog razvoja Menadžmenta 
ljudskih resursa i sve izraženije potrebe da se javna uprava, u cilju podizanja stepena 




prikazao način i potencijali realizacije savremenih paradigmi u javnoj upravi, a po uzoru na 
privatni sektor, rad će biti strukturiran u pet poglavlja.  
U prvom, uvodnom delu rada, biće izvršen prikaz aktuelnosti teme Menadžmenta ljudskih 
resursa u javnoj upravi. Brojne promene kojima smo okruženi u svakodnevnom životu 
nameću potrebu da organizacije javne uprave sve više koriste pravila i procese koje idu u 
korak sa zahtevima globalnih promena, a koje se pre svega ogledaju u stalnom razvoju i 
sticanju novih znanja, porasta produktivnosti i efikasnosti. Prema tome, javna uprava kao 
niz organizovanih procesa i organizacija u kojima deluju pojedinci koji imaju za cilj da na 
osnovama zakona unaprede kvalitet javne uprave. 
Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi i razvoj novih paradigmatskih rešenja dovode 
do stvaranja uslova za unapređenje kvaliteta i efikasnosti u pružanju usluga. Veliku ulogu u 
upravljanju efikasnošću procesa ima Menadžment ljudskih resursa. Tradicionalno 
posmatrano, Menadžment ljudskih resursa imao je zadatak da posmatra i analizira učinke 
zaposlenih, usmeravajući ih ka određenom cilju. Međutim, savremeno tumačenje 
Menadžment ljudskih resursa posmatra kao profesionalnu disciplinu koja na osnovu 
specifičnih znanja i veština donosi odluke koje su relevantne za unapređenje poslovanja 
javne uprave. U praksi, primenjuje se kombinacija tradicionalnog i savremenog pristupa. 
Pored ukazivanja na značaj i specifičnost teme u savremenim uslovima, definisani su ciljevi 
i zadaci istraživanja i postavljene hipoteze, koje u radu, na osnovu pregleda relevantne 
stručne literature i zakonskih okvira, treba testirati. 
U drugom delu rada biće izvršeno terminološko određenje ljudskih resursa u javnoj upravi, 
način njegovog vrednovanja i osnovne karakteristike na kojima se zasniva njihovo 
delovanje u organizaciji. Prikazom vrednosti, stavova i motivacije, načina delegiranja moći i 
rešavanja konflikata, ljudski resursi biće tumačeni i sa aspekta resursa koji kontinuirano 
stiču i usavršavaju sebe i svoje znanje. Ovaj deo rada prikazaće i nastanak i razvoj  
Menadžmenta ljudskih resursa kao naučne discipline i profesije kojom se obezbeđuje 
efikasno upravljanje resursima tako da se ukaže na kompleksna obeležja njegove primene 
u praksi. 
U trećem delu rada biće izvršen prikaz Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi. 




nastanka do današnjih dana biće prikazane osnovne karakteristike njegovog delovanja pod 
uticajem različitih faktora. Ovaj deo rada poseban akcenat stavlja na ključne paradigme u 
razvoju Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi, i to: funkcionalizam, improvizovanu 
– simboličku paradigmu, radikalni strukturalizam i Novi javni menadžment. 
Četvrti deo rada baziraće se na prikazu mesta i uloge koju Menadžment ljudskih resursa 
ima u privatnom sektoru. Funkcije i aktivnosti njegovog delovanja suočavaju se sa brojnim 
promenama i izazovima tako da je procese selekcije, regrutovanja, obuke, motivacije, 
kontrole i ocenjivanja zaposlenih potrebno sve pažljivije planirati i usklađivati sa potrebama 
organizacije, kako ne bi došlo do preteranog rasipanja raspoloživih resursa. Menadžment 
ljudskih resursa u savremenim uslovima, posebno u privatnom sektoru, izložen je brojnim 
promenama do kojih dolazi pod uticajem internih i eksternih faktora. Prema tome, strategija 
upravljanja ljudskim resurisma svakog preduzeća mora da bude kreirana tako da brzo i 
efikasno odgovori na promene i na taj način obezbedi opstanak i konkurentnost na tržištu. 
Nakon izvršenog prikaza razvoja pardigmi Menadžmenta ljudskih resursa u privatnom 
sektoru i javnoj upravi, u petom delu rada izvršena je njihova komparativna analiza. 
Analizom aktulenih zakonskih odredbi i uredbi, u ovom delu rada prikazane su sličnosti i 
razlike u menadžmentu ljudskih resursa u javnoj upravi i privatnom sektoru. Zakonska 
regulativa u domaćoj praksi nailazi na određene razlike po pitanju načina zasnivanja 
radnog odnosa, ocenjivanja i merenja performansi zaposlenih i njihovog usavršavanja i 
razvoja. Takođe, prava, obaveze, odgovornosti kao i nadležnosti sprovođenja zakona 
stvoriće uslove za identifikovanje budućih pravaca razvoja Menadžmenta ljudskih resursa u 










II DEO: MENADŽMENT LJUDSKIH RESURSA 
Izražene promene na globalnom tržištu sve veću pažnju pridaju angažovanju ljudskih 
resursa i njihovom efikasnijem upravljanju. U literaturi nailazi se na veliki broj definicija, ali 
se sveopšte ljudski resursi mogu definisati kao ukupnost lјudskih potencijala u organizaciji, 
koji svojim znanjima, veštinama i kreativnošću usmeravaju organizaciju ka konkretnim 
ciljevima. Kada se posmatraju ljudski resursi u organizaciji, oni svojim delovanjem utiču na 
razmenu i deljenje znanja13. 
Proces upravljanja ljudskim resursima u organizacijama je kompleksna kategorija i kao 
takva zahteva razvoj i kontinuirano unapređenje načina i procesa uz pomoć kojih se 
obezbeđuje njihova osnovna funkcija: definisanje zahteva za radnim mestima, analiza 
poslova, regrutovanje potencijalnih kadrova, selekcija, obuka i razvoj zaposlenih, 
motivisanje, i dr. 
U ovom delu rada akcenat će biti stavljen na pojmovno određenje i definisanje osnovnih 
ciljeva koji se postavljaju pred sam menadžment, kao i način  na koji ljudski resursi sami po 
sebi utiču na rezultate. To znači da ljudi imaju i razvijaju određene vrednosti, stavove i 
uverenja, ali su isto tako podložni kofliktima. Pored toga, akcenat se stavlja i na 
kontinuirano učenje, obuku i razvoj u cilju unapređenja postojećeg sistema upravljanja 
ljudskim resursima i prihvatanja novih paradigmatskih rešenja. 
Menadžment ljudskih resursa nastao je iz osnovnih potreba radnih mesta, a vremenom se 
razvijao sa razvojem društva i njegovih potreba. Sa promenom načina organizovanja i 
napredovanja, Menadžment ljudskih resursa dobio je čitav spektar novih funkcija koje su 
se tokom 20. veka usavršavale i razvijale.  
Ljudski resursi u svakoj organizaciji imaju ključni doprinos ostvarivanju ciljeva. Njihova 
vrednost doprinosu razvoja i unapređenja se može postaviti iznad svih ostalih resursa, 
zbog čega su oni označeni kao pokretači razvoja i najvažniji resursi svake organizacije. 
 
                                            




1. Pojam ljudskih resursa  
Tradicionalno shvatanje da su osnovni resursi kapital i rad , postepeno je zamenilo 
stanovište po kome se posebno vrednuju ljudi i njihovi potencijali. Otuda, nameće se 
pitanje da li bi se ljudi mogli smatrati resursima ili bi se moglo govoriti o njihovim 
mogućnostima i načinima primene znanja i veština u radnom procesu. Pored toga, kada se 
govori o ljudima kao resursima, misli se prvenstveno o onima koji su radno angažovani i 
koji mogu da doprinesu ostvarivanju organizacionih ciljeva. 
Određenjem ljudi kao resursa zapravo se ukazuje na njihov značaj jer pored kapitala i 
rada, ljudi predstavljaju generator radnog procesa. Ljudi raspolažu znanjima, 
sposobnostima i veštinama, tokom života stiču životno i radno iskustvo, koje im pomaže da 
racionalno sagledavaju probleme, rešavaju ih i suočavaju se sa promenama. Ljudi jesu 
vredan i redak resurs i prema tome njima treba upravljati na najefikasniji način. Upravljati 
ljudskim resursima podrazumeva kreiranje modela kojim će se vršiti planiranje, kontrola, 
obuka i trening, usavršavanje zaposlenih, odnosno sve aktivnosti koje će pomoći u 
unapređenju efikasnosti i produktivnosti zaposlenih.  
Pristupi analizi i tumačenju ljudskih resursa su se vremenom menjali kao i načini na koji se 
vrši upravljanje njima. Zbog toga, oni u savremenim uslovima predstavljaju osnovu koja 
obezbeđuje opstanak u uslovima sve veće konkurentnosti. Znanje koje ljudi poseduju i 
mogućnost njegove primene u praksi, čine osnovu uspešnog delovanja organizacije jer 
sposobnosti, znanje i veštine, kojima ljudi raspolažu, doprinose ostvarenju organizacionih 
ciljeva. U savremenim uslovima znanje je postalo strateški resurs, koji se za razliku od 
materijalnih ne troši, već vremenom uvećava. Kreativnost, inovativnost, motivisanost, 
informisanost zaposlenih i kreiranje strategije efikasnog upravljanja njima, razlikuju ljudske 
resurse od ostalih resursa, zbog čega inovativno delovanje u oblasti upravljanja mora biti 
zasnovano na razlici između onoga što se primenjivalo nekada i onoga što treba primeniti u 
savremenim uslovima kako bi se odgovorilo na brojne izazove.  
Izučavanje ljudskih resursa zasnovano je na analizi i tumačenju određenih aktivnosti koje 




ljudskih resursa; organizacionim aktivnostima koje su usmerene ka funkciji upravljanja 
ljudskim resursima. 
Svaka od ovih aktivnosti podrazumeva analizu ljudskih resursa sa aspekata planiranja, 
selekcije, zapošljavanja, obuke i razvoja zaposlenih u cilju jačanja njihove efikasnosti u 
organizaciji. Takođe, na osnovama samih karakteristika organizacije i njenih zaposlenih 
definišu se i primenjuju interne i eksterne regulative (zakonski i podzakonski akti, pravila i 
procedure). Prema tome, moguće je razlikovati i pretpostavke koje su usmerene ka 
ostvarivanju funkcije upravljanja ljudskim resursima, pod kojima se, između ostalog, 
podrazumeva podela uloga između menadžera i stručnjaka, organizaciono pozicioniranje 
sektora za ljudske resurse.  
Ukoliko se posmatra značaj ljudskih resursa u savremenim uslovima poslovanja, pre svega 
se može istaći da su oni specifični u odnosu na druge resurse. Razlog tome jeste što oni 
svojim umnim i fizičkim delovanjem nastoje da se angažuju i zajednički deluju ka 
ostvarivanju postavljenog cija. Ljudski resursi raspolažu potencijalima i svoj doprinos 
ostvaruju tako što ostvaruju rezultate koji ne bi bili realno ostvarivi od strane pojedinca. Na 
ponašanje i rad zaposlenih utiče u velikoj meri organizaciona kultura kao i način ponašanja 
njihovih nadređenih, ali i način na koji se kreira vizija i stvaraju mogućnosti za razvojem i 
usavršavanjem14. 
Ljudski resursi su resursi koji imaju sposobnost individualnog razvoja i kao takvi su 
povezani sa svim funkcijama u organizaciji. Dugoročan efekat upravljanja njima stvara 
multiplikovane pozitivne rezultate po organizaciju, a razlog tome jeste angažovanje i 
inventivno delovanje, koje može uticati na to da efekti rada budu u značajnoj meri 
zasnovani na savremenim zahtevima i promenama. Funkcionisanje svake organizacije je 
nezamislivo bez ljudskih resursa i apsolutno se može reći da je ulaganje u ljudske resurse 
isplativije od ulaganja u bilo koje druge resurse. 
                                            




1.1. Definicija ljudskih resursa 
Uslovi globalizacije i internacionalizacije odvijanja poslovne aktivnosti nameću potrebu 
stalnog prilagođavanja inovativnim rešenjima i praćenju promena na tržištu. Sve 
organizacije, pa i uprava, svoju aktivnost zasnivaju na efikasnoj saradnji i angažovanju 
kompetentnih i stručnih ljudi koji će svoje znanje i iskustvo primeniti u praksi i na taj način 
doprineti njenom razvoju i rastu. Otuda, ljudski resursi postaju nosioci razvoja i sticanja  
prednosti koja je zasnovana na primeni znanja, njegovog usavršavanja i inovativnog 
delovanja. Pod uticajem promena, ljudski resursi dobijaju sve više na značaju zbog čega 
se prvobitan uticaj globalizacije i promena prenosi sa privatnog biznisa i na javnu upravu. 
Nastaje potreba da se ljudskim resursima pristupi sa drugačijeg aspekta, posebno kada je 
o upravljanju ovim resursima reč, tako da dolazi i do promene poslovne filozofije i načina 
njegovog tumačenja u javnoj upravi15. 
Brojne promene sa kojima se suočava ljudsko društvo ukazuju na potrebu povećanog 
profesionalizma u javnoj upravi. Razlog tome jeste povećan stepen institucionalizacije a 
poželjna je i stvarna potreba za profesionalizmom zaposlenih u javnoj upravi, njihovom 
stručnošću, znanjima, veštinama i kompetencijama se stalno povećava. Ukoliko ne postoji 
takva potreba, onda ne postoji ni potreba razvoja i unapređenja javne uprave16. Dakle, 
ljudski resursi u savremenoj javnoj upravi obuhvataju znanje, stručnost i iskustvo; 
sposobnost i veštine; inovativne i kreativne ideje; motivaciju i uključenost u ostvarivanje 
ciljeva javne uprave. 
Ljudi su se počeli smatrati resursima od šezdesetih godina 20. veka kako bi se izvršilo 
njihovo poistovećivanje sa osnovnim resursima neophodnim za pokretanje i održavanje 
radne aktivnosti i uticaja na ekonomski rast i razvoj.  
Pojmovno određenje ljudskih resursa je novijeg datuma. U stranoj literaturi, nailazi se na 
različita tumačenja, pri čemu je terminološko određenje ljudskih resursa jednako 
poistovećivanju sa objektima, odnosno resursima koji su neophodni za ostvarivanje 
određenih ciljeva. Pojmovno određenje ljudskih resursa (eng. human resources) nailazi se 
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u stručnoj literaturi sedamdesetih godina 20. veka. Iako je prvobitno ovaj pojam upotrebljen 
u Sjedinjenim Američkim Državama, brlo brzo postaje prihvatljiv širom sveta ukazujući na 
ljudski potencijal koji se koristi u pravcu ostvarivanja postavljenih ciljeva. U domaćoj 
literaturi, ovaj termin postao je zastupljen u obliku reči resursi, ukazujući na ukupan ljudski 
potencijal. Često se tumačenje ljudi kao resursa može pogrešno protumačiti, ali je svakako 
njihov učinak i doprinos razvoju organizacija veliki. Postoji veliki broj definicija, pri čemu 
možemo izdvojiti sledeće: 
- Ljudski resursi su označeni kao zaposleni u organizaciji – šefovi, menadžeri, 
supervizori, opreativni kadrovi, administrativni i drugi radnici koji su zajedničkim 
snagama usmereni ka ostvarivanju određenih ciljeva17. 
- Ljudski resursi su označeni kao kadrovi, sa ciljem ukazivanja na ulogu i značaj 
ljudskih potencijala koji se koriste u pravcu ostvarivanja postavljenih ciljeva18. 
- Ljudski resursi podrazumevaju sve zaposlene u organizaciji, njihova znanja i 
iskustva, sposobnosti i veštine, ideje i kreacije, motivaciju i želju za radom19. Prema 
tome, ljudski resursi podrazumevaju sveukupnost vrednosti i potencijala zaposlenih. 
- Zaposleni, ljudski resursi predstavljaju izvor konkurentske prednosti i sredstvo za 
implementaciju radne strategije20. 
- Ljudski resursi se mogu definisati kao pokretačka snaga konkretne organizacije, u 
ovom slučaju javne uprave. Često se ljudski resursi poistovećuju sa kapitalom kako 
bi se istakla uloga i značaj koju znanje i veštine zaposlenih imaju na unapređenje i 
razvoj javne uprave21.  
Posmatrajući ljude kao resurse, postepeno je kadrovske poslove zamenila čitava nauka 
koja se bavi strateškim upravljanjem zaposlenima tako da se danas, u savremenim 
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studija, Užice, 2014, str. 11 




uslovima, pod ljudskim resursima podrazumeva ukupan duhovni i fizički potencijal 
zaposlenih, kako skriveni, tako i korišćeni22. 
Kako bi se uticalo na porast efikasnosti i produktivnosti ljudskih resursa u javnoj upravi, 
potrebno je obezbediti uslove koji će doprineti njihovom kontinuiranom usavršavanju i 
razvoju, tako da se na osnovu stalnih promena na različitim poljima obezbedi njihova 
fleksibilnost i prilagođavanje njima. 
Obeležja ljudskih resursa ogledaju se u tome da za razliku od ostalih resursa, mogu da 
aktiviraju sve umne, fizičke i druge potencijale tako da u kombinaciji sa drugim resursima 
obezbeđuju sinergetski efekat koji daje bolje rezultate rada. U segmentu ljudskih resursa 
posmatrano, ovi resursi mogu jedini definisati viziju i kreirati strategiju tako da ostvaruju 
dugoročan uticaj na rad javne uprave23. 
Promene u tehničko-tehnološkom, radnom i socijalnom okruženju zahtevaju stalno 
prilagođavanje promenama, kao i usavršavanje znanja kako bi se stekli uslovi za opstanak 
na rastućem tržištu. Imajući u vidu kompleksnost savremenog radnog okruženja i stalne 
inovacije, ljudski resursi postaju presudni faktor koji determiniše uspeh savremenih 
organizacija. Otuda, cilj njihovog efikasnog upravljanja zasniva se na identifikovanju 
potreba za ljudskim resursima i odabir najboljih, tako da se određivanjem potrebnih profila i 
angažovanjem onih koji zahtevane kompetencije poseduju obezbedi efikasnost rada uz 
maksimalnu produktivnost. Imajući u vidu terminološko određenje i ciljeve zbog kojih ljudski 
resursi dobijaju na značaju u savremenim uslovima, nameće se zaključak da su ljudski 
resursi najvažniji element nematerijalne aktive. Njihovim angažovanjem omogućava se 
implementacija definisane strategije, vizije i misije poslovanja, tako da se ostvarivanjem 
organizacionih ciljeva utiče i na individualni razvoj i napredak svakog zaposlenog radnika. 
Ljudski resursi i efikasno upravljanje njima, podrazumevaju realizaciju četiri osnovna cilja 
(Slika 2):  
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Slika 2. Ciljevi ljudskih resursa u javnoj upravi24 
Imajući u vidu da je javna uprava centralni deo izvršne vlasti i da je kao takva usmerena na 
vršenje usluga javnog sektora, ona je zapravo usmerena na realizaciju pravnih, 
administrativnih i menadžerskih pitanja25. S tim u vezi, može se uočiti da je veza javne 
uprave i ljudskih resursa u njima zasnovana na: 
- obezbeđenju odgovarajućeg stručnog kadra i usmeravanju aktivnosti ka definisanju 
regulativa na osnovu kojih će se realizovati razvoj i unapređenje zaposlenih. Cilj koji 
se odnosi na zaposlene se često ističe kao lični cilj i podrazumeva lično zadovoljstvo 
zaposlenog, jer omogućava da kroz obavljanje konkretnog posla realizuje sopstvene 
ciljeve; 
- povećanju produktivnosti i kvaliteta rada kao grupe ciljeva koja se odnose na rad. 
Takvi ciljevi podrazumevaju fleksibilnost, rast i razvoj zaposlenih kako bi se 
unapredio razvoj i jačanje javne uprave; 
- uvođenje promena koje se odnose na upotrebu digitalnih i drugih tehnologija, koje 
će doprineti razvoju strateških performansi, kako bi se obezbedio napredak i razvoj. 
To znači da se tehnološke promene, posebno informatika, kao i strukturne i 
organizacione promene, moraju kontinuirano pratiti i implementirati, jer se u 
savremenom društvu za većinu organizacija razvoj zasniva upravo na ljudskim 
resursima koji su spremni da te promene prihvate i primene ih u praksi, što će se 
odraziti na ubrzanje aktivnosti rada, skraćivanje birokratskih procedura i povećanja 
efikasnosti; 
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- realizaciju administrativnih ciljeva, koji se odnose na praćenje i analizu podataka i 
pokazatelja, a koji će omogućiti unapređenje i razvoj zaposlenih kroz obuke, 
seminare, sajamske manifestacije itd. Ovde važnu ulogu imaju zakonski propisi i 
njihovo poštovanje, praćenje radnog prava i politika. Cilj je poštovanje etičkih, 
zakonskih i drugih normi.  
Efikasnost administracije je direktno zavisna od ljudskih resursa, zbog čega je potrebno 
obezbediti unapređenje javne uprave i njenih institucija kroz modernizaciju i unapređenje 
upravljanja ljudskim resursima povećanjem efikasnosti pojedinaca i poboljšanjem njihovih 
performansi. 
1.2. Karakteristike ljudskih resursa i njihov uticaj na rezultate  
U savremenim uslovima ljudski resursi sve više dobijaju na značaju imajući u vidu da 
znanje, veštine i kompetencije kojima raspolažu u velikoj meri utiču na performanse 
organizacija. Ljudski resursi predstavljaju specifičan oblik kapitala, koji ima tendenciju 
stalnog usavršavanja i razvoja tako da primenom stečenog znanja i iskustva u konkretnim 
situacijama reaguju racionalno donoseći odluke i razmatrajući adekvatne načine 
operativnog delovanja. 
Ono što je karakteristično za ljudske resurse jeste da oni svojim ponašanjem definišu 
organizacionu kulturu. Organizacionu kulturu kreiraju i definišu njeni zaposleni, a na 
osnovu vrednosti, stavova i normi, koje se postepeno izgrađuju kroz zajedničko iskustvo 
zaposlenih. Svaki zaposleni ima izgrađenu sopstvenu ličnost koja je određena njegovim 
vaspitanjem, učenjem i razvojem, tako da u organizaciji stiče određeno ponašanje, koje je 
vođeno prethodno uspostavljenim normama i usmereno ka ostvarivanju određenog cilja. 
Kada govorimo o ključnim karakteristikama koje determinišu ljudske resurse, u literaturi se 
nailazi na faktore kognitivnih sposobnosti, ličnosti, motivacije, znanja i ponašanja 
zaposlenih26. Ukoliko se analizira svaki od ovih faktora, stiče se uvid u način na koji 
sinergija datih elemenata utiče na radne performanse u javnoj upravi. Ljudski resursi 
                                            






predstavljaju nezamenjiv resurs, zbog čega je usmerenost na njihovo stalno usavršavanje i 
razvoj jedan od elemenata koji doprinosi pozitivnom rezultatu u ostvarivanju radnih 
performansi.  
Analiza procene uticaja zaposlenih na radne performanse u javnoj upravi procenjuje se na 
osnovu brojnih modela koji su razvijeni, a koji imaju za cilj da prikažu u kojoj meri zaposleni 
raspolažu odgovarajućim znanjima i veštinama (kompetencijama), posvećuju se radu i 
usklađuju tako da se izvrši ocena isplativosti njihovog angažovanja. U praksi je ovaj model 
poznat pod nazivom „4С“ 27. 
Veći stepen zadovoljstva zaposlenih motivaciono deluje na njihovo angažovanje u procesu 
rada zbog čega dolazi do porasta produktivnosti i efikasnosti, a takvi rezultati posledično 
minimiziraju stepen fluktuacije radnika i izostajanja sa posla. Zadovoljstvo zaposlenih kroz 
saglasnost u stavovima, vrednostima i individualnih i organizacionih ciljeva podsticajno 
deluju na kvalitet obavljenog posla i veći stepen samovrednovanja, što utiče na stepen 
zadovoljstva zaposlenih sopstvenim radom i angažovanjem.  
Istraživanja sprovedena od strane OECD-a u analizi efikasnosti javne uprave i doprinosa 
ljudskih resursa ostvarenim rezultatima, potkrepljuju prethodnu tvrdnju. Naime, 
zadovoljstvo zaposlenih i uticaj na porast morala i njihove satisfakcije u radu smatraju se 
najvažnijim pokretačima performansi u javnoj upravi. Mada se plate smatraju kao jednim 
od značajnijih pokretača, može se istaći da su moralni podsticaji takođe jako bitni28. 
1.2.1. Vrednosti, stavovi i motivacija zaposlenih 
Vrednosti, stavovi i motivacija zaposlenih predstavljaju samo deo ključnih karakteristika koji 
oblikuju organizaciono ponašanje i utiču na efikasnost odvijanja radne aktivnosti. U 
Menadžmentu ljudskih resursa, upravo je proučavanje načina na koji se ponašaju ljudi i 
reaguju na određene promene važno kako bi se uticalo na njihovo delovanje i 
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produktivnost. Kao ključne karakteristike koje se ističu kod proučavanja bihevioralne 
komponente zaposlenih, mogu se identifikovati29: 
- lične karakteristike; 
- individualni stavovi i vrednosti; 
- percepcija; 
- sistem motivacije; 
- odnos prema učenju. 
Stavovi i vrednosti zaposlenih ključni su elementi ličnosti koji utiču na usvajanje novih 
znanja, prilagođavanje promenama i utiču na produktivnost. Stavovi se definišu kao odnos 
prema određenom objektu ili licu koje proističe iz odnosa ličnosti prema njemu. Sa 
psihološke strane posmatrano, to je naučeno ponašanje da se odgovori određenim 
ponašanjem tako što će se ispoljiti pozitivan, odnosno negativan odnos prema stvari ili 
prema licu zbog čega se u formiranju stavova ističu emotivna, kognitivna i bihevioralna 
komponenta ličnosti. Na osnovama formiranih stavova razvijaju se vrednosti koja 
determinišu pravila ponašanja određene ličnosti tako da su ona lično ili socijalno poželjna u 
odnosu na neka druga ponašanja ili stanja30. 
Svaki zaposleni ima definisan određeni sklop obeležja koji determiniše njegovu ličnost. 
Ličnost se određuje kao skup trajnih obrazaca ponašanja, osećanja i mišljenja31 koja svoju 
stranu pokazuje kroz stavove, emocije i načine percepiranja realnosti situacije.  
Za potrebe analize vrednosti, stavova i motivacije zaposlenih u praksi se polazi od „Modela 
5 osobina“ koji na osnovu proučavanja stepena ekstravertnosti, emocionalne stabilnosti, 
prijatnosti, svesnosti i otvorenosti za promene ukazuje na kompetentnost zaposlenih za 
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Tabela  1. Model 5 osobina ličnosti32 
 
Pored stavova, vrednosti i sklopa ličnosti zaposlenih, za Menadžment ljudskih resursa od 
izuzetnog je značaja procena kompetentnosti zaposlenih radnika. Kompetencije se 
zapravo odnose na fizičke i intelektualne sposobnosti koje su neophodne za izvršavanje 
radnih aktivnosti i uspešno savladavanje problema i suočavanje sa promenama do kojih 
dolazi usled delovanja različitih faktora.  
Kako su zaposleni osnov uspeha organizacija, Menadžment ljudskih resursa mora na 
adekvatan način da prilagodi sistem motivacije radu i zahtevima zaposlenih. Ovo je veoma 
kompleksan zadatak koji ukazuje na potrebu usklađivanja zahteva i dostupnih resursa, kao 
i načina na koji će motivacija pozitivno delovati na zaposlene.  
Motivacija je proces koji se zasniva na identifikovanju nezadovoljenih potreba zaposlenih 
tako da se njihovim obezbeđenjem utiče na pokretanje, usmeravanje i regulisanje 
aktivnosti usmerene ka određenom cilju33. U određenju motivacije, moguće je razlikovati 
materijalne i nematerijalne podsticaje koji se realizuju u vidu bonusa i nagrada, ukoliko se 
radi o uspostavljenoj vezi nagrađivanja sa rezultatima rada. Sa druge strane, plata kao 
naknada za rad se ne povezuje sa ostvarenim rezultatima rada. 
U određivanju načina motivacije, veoma je važno da Menadžment ljudskih resursa istraži 
potrebe i očekivanja zaposlenih. Otuda, na osnovu prikupljenih informacija, menadžeri 
mogu kreirati sisteme motivacije koji mogu biti zasnovani na ciljevima, očekivanjima ili 
potrebama zaposlenih i organizacije. Na taj način se daju podsticaji zaposlenima da se 
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dokazuju, da ostvarivanjem spoljašnjih i unutrašnjih nagrada podignu kriterijum sopstvenog 
samovrednovanja. Zaposlene sa dobrim kompetencijama dodatno motivišu da rade i 
ostvaruju individualne i organizacione ciljeve. 
Međutim, u javnoj upravi problem motivacije je lakše definisati nego sprovesti u delo. U 
praksi je zastupljeno mišljenje da su ljudski resursi u javnoj upravi previše lenji i rezistentni 
na promene zbog čega je prostor za uvođenje efikasnog sistema motivacije relativno 
mali34. U javnoj upravi sve je veći broj zaposlenih starije dobi koji su teški za saradnju, jer 
dugoročno iskustvo im daje određenu moć. Otuda, jedno od značajnijih pitanja jeste način 
motivacije. Međutim, kada se posmatraju efekti adekvatne motivacije u javnom sektoru, 
uočava se da dolazi manje do konfilkata, smanjen je broj odsustva kadrova, zaposleni su 
manje pod stresom i zadovoljni su poslom koji obavljaju što se odražava i na njihovo 
zdravlje35. 
Uočeni stavovi, vrednosti i kompetencije zaposlenih zahtevaju angažovanje i delovanje 
Menadžmenta ljudskih resursa u cilju pronalaženja najadekvatnijih podsticaja kojima bi se 
oni motivisali i usmerili ka ostvarivanju definisanih ciljeva. Usavršavanjem i razvojem 
sistema evaluacije zaposlenih i proučavanja njihovih potreba, Menadžment ljudskih resursa 
ima za cilj da kreira plan upravljanja tako da privuče nove kadrove, ukoliko je to potrebno, 
ali i da ohrabri postojeće zaposlene da ostanu u organizaciji i u njoj im pruži mogućnosti za 
napredovanje. 
1.2.2. Moć i konflikti u organizaciji 
Uloga Menadžmenta ljudskih resursa ogleda se i u delegiranju moći na menadžere i 
sprečavanju i rešavanju konflikata u saradnji sa menadžerima različitih organizacionih 
nivoa. Posmatrajući moć kao legitimno pravo i sposobnost da jedno lice utiče na ponašanje 
drugih ljudi, može se zaključiti da su izvori prava brojni – od legitimiteta i prinude do 
nagrade, može se moć smatrati kao osnov za podsticanje određenog ponašanja 
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zaposlenih. U svim organizacijama moć je delegirana od vrha organizacije ka nižim 
upravljačkim nivoima, tako da je njeno postojanje osnova svake organizacije. 
U saradnji sa menadžerima operativnog nivoa koji imaju moć, Menadžment ljudskih 
resursa primenjuje sisteme motivacije ili sankcionisanja, pri čemu najveću pažnju poklanja 
pridavanju moći ugleda. Na taj način Menadžment ljudskih resursa nastoji da prikaže 
uspeh konkretnih projekata određenog tima ili pojedinca, nastojeći da usmeri ponašanje 
drugih zaposlenih prema datom modelu. Bez obzira na nivo moći, njeno delegiranje i 
motivaciju za njenim prihvatanjem, nije neobično da dođe do konflikata ili sukoba. Konflikti 
podrazumevaju rezultat neslaganja dve ili više strana, koji kao uzrok imaju suprotnost 
stavova ili mišljenja.  
Konflikt se može posmatrati kao proces koji podrazumeva izraženu tendenciju ponavljanja. 
Prema tome, kao dinamičan proces sadrži osnovne elemente36: 
-  suprotne interese između pojedinaca i grupa;  
- uviđanje takve suprostavljenosti; 
- verovanje kod obe strane da će je druga osujetiti njene interese; 
-  akcije koje stvarno dovode do ovog osujećenja (sprečavanja ostvarenja). 
Sa druge strane, konflikt se može definisati i kao proces koji počinje kad jedna strana uoči 
da druga strana negativno utiče, ili će uticati na nešto do čega je prvoj strani stalo. Ovu 
definiciju dao je Robins koji ističe četiri faze odvijanja koflikta37: 
- potencijalno suprostavljanje;  
- spoznaja i personalizacija; 
- ponašanje; 
- rezultati. 
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Konflikt, ukoliko se posmatra kao fenomen, sa svojom dinamičkom komponentom i 
određenjem poznaje kontekst konfliktne situacije, konfliktno ponašanje i stavove kao 
osnovne elemente. Shodno tome, na osnovu različitih stavova može doći do pojave 
konfliktne situacije i konfliktnog ponašanja. Ono što je karakteristično jeste da konflikti 
nemaju uvek destruktivan uticaj na poslovnu aktivnost. Naprotiv. Menadžment ljudskih 
resursa mora biti svestan da u realizaciji konkretnih projekata konflikt u grupi ili timu može i 
da doprinosi kreativnom razmišljanju i podsticanju razmene ideja i znanja. Tada se uloga 
menadžera ogleda u obezbeđenju konfliktne akcije koja treba da rezultira iznošenjem 
različitih stavova, ideja i predloga tako da se pronađe kompromis koji će zadovoljiti 
određeno neslaganje.  
Ukoliko se posmatraju pozitivne strane konflikata, moguće je uočiti veću motivaciju 
zaposlenih, kreativno i inovativno razmišljanje koje doprinosi uvođenju konstruktivnih 
promena. Međutim, ukoliko su konflikti učestali, Menadžment ljudskih resursa mora 
reagovati kako bi sprečila nestabilnost organizacije i neefikasno trošila resurse u obavljanju 
radne aktivnosti. Kao negativna strana učestalih konflikata među zaposlenima ističu se još i 
rast stresa, napetosti i nezadovoljstva zaposlenih što dovodi do pogrešnog rasuđivanja i 
neefikasnog obavljanja radnih zadataka. 
Konflikti u organizaciji su usko povezani sa stavovima, vrednostima i motivacijom 
zaposlenih. Ukoliko se kao uzrok konflikata pojave ovi elementi, Menadžment ljudskih 
resursa treba primeniti odgovarajuću strategiju usmerenu ka njegovom rešavanju kako bi 
se izbegle negativne posledice njegovog delovanja. Najčešće se kao rezultat konflikata 
javlja kompromis, gde obe strane poštuju svoje ciljeve, ali uvažavaju i argumente druge 
strane. 
1.2.3. Znanje i učenje u funkciji usavršavanja zaposlenih 
Znanje i učenje predstavljaju dve komponente kojima upravlja Menadžment ljudskih 
resursa a koji je u funkciji treninga i obuke zaposlenih kako bi se oni osposobili i motivisali 
za rad. Menadžment ljudskih resursa, u tom smislu, podrazumeva da je njihovo 
usmeravanje ka sticanju novih znanja i širenju postojećeg fonda zasnovano na 




može nestati, već se samo može širiti njegova osnova tako da se u skladu sa promenama 
u okruženju zaposleni osposobe za primenu stečenih znanja u praksi. 
Veštine, kompetencije i stečeno znanje, ukoliko se iskoriste na odgovarajući način, mogu 
imati za rezultat inovativna rešenja koja doprinose performansama organizacije. Imajući u 
vidu da promene u tehničko-tehnološkim uslovima rada zahtevaju kontinuirano ovladavanje 
novim znanjima, Menadžment ljudskih resursa nastoji da te trendove prati i primeni u 
praksi. Globalizacija je omogućila znatno veći i brži pristup informacijama što omogućava 
razmenu znanja između zaposlenih. U tom smislu, Menadžment ljudskih resursa nastoji da 
obezbedi razvoj kompetencija zaposlenih tako da obezbedi dobru osnovu za realizaciju 
radnih aktivnosti.  
U proceni spremnosti ljudskih resursa za obavljanje radne aktivnosti i identifikovanja 
potrebe za usvajanjem novih znanja, Menadžment ljudskih resursa prati određene korake 
kako bi na adekvatan način definisao programe treninga i obuke. Ti koraci su38: 
- identifikovanje grupe srodnih poslova; 
- identifikovanje potrebnih kompetencija; 
- ocena strategijske spremnosti; 
- izveštavanje o spremnosti ljudskih resursa;  
- programi razvoja ljudskih resursa kroz učenje putem treninga i obuke. 
Identifikujući grupe srodnih radnih aktivnosti Menadžment ljudskih resursa određuje one 
aktivnosti koje se nameću kao neophodne za primenu specifičnih znanja i veština što 
zahteva identifikovanje kompetencija zaposlenih radnika ili onih koji će na tom radnom 
mestu biti angažovani. Na osnovu ocene koja se dobija istraživanjem potreba i analizom 
aktuelnog stanja, definišu se programi treninga i obuke koji će omogućiti sticanje novih 
znanja i razvijanje kompetencija potrebnih za dati posao. Realizacijom aktivnosti koje će 
pomoći u usvajanju novih znanja, Menadžment ljudskih resursa istovremeno podstiče 
socijalnu interakciju među zaposlenima, formirajući tako sistem koji će omogućiti transfer 
znanja među zaposlenima. 
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Cilj identifikovanja potreba za usvajanjem novih znanja i unapređenje kompetencija 
zaposlenih jeste da se njegovim sticanjem i primenom omogući porast produktivnosti i 
efikasnosti. Na taj način se indirektno utiče na konkurentnost na tržištu, a razvijanjem 
timskog duha kroz učenje vrši se motivisanje i podsticaj zaposlenih da daju svoj 
maksimum39. 
2. Pojam Menadžmenta ljudskih resursa 
Menadžment ljudskih resursa predstavlja savremeni pokret koji je nastao i razvio se iz 
potrebe proučavanja zaposlenih radnika sa različitih aspekata u organizaciji. Koreni 
nastanka Menadžmenta ljudskih resursa vezuju se za početak 20. veka kada je upravljanje 
ljudskim resursima bilo poznato pod nazivom personalni menadžment. Nakon završetka I 
svetskog rata, industrijalizacija postepeno dobija na značaju zbog čega se nailazi na period 
stagnacije u razvoju personalnog menadžmenta sve do 1935. godine. Od tada, 
Menadžment ljudskih resursa postaje predmet interesovanja brojnih ekonomista koji 
nastoje da ukažu na vezu između delovanja ljudskih resursa i ostvarenih rezultata. 
Menadžment ljudskih resursa se razvio iz potrebe definisanja i određenja plate, beneficija i 
vođenja administrativnih poslova koji se tiču procena kompetencija i praćenja rada 
zaposlenih. Sa postepenim razvojem društva, inovativnih naučnih dostignuća u svim 
oblastima, Menadžment ljudskih resursa je postepeno proširio domen delovanja na 
identifikovanje potreba za merdžere i akviziciju, upravljanje talentima, planiranje radnih 
odnosa, upravljanja pitanjima etike, različitosti i motivacije zaposlenih. Sve to doprinelo je 
razumevanju potrebe upravljanja ljudskim resursima kao izvora opstanka i razvoja 
preduzeća u savremenim uslovima40. 
Menadžment ljudskih resrursa može se definisati kao: 
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- sistem aktivnosti i strategija koja svojom efikasnom primenom u upravljanju 
zaposlenima na svim nivoima, obezbeđuje ostvarivanje određenih, organizacionih, 
ciljeva41. 
- proces analize i upravljanja ljudskim resursima kako bi se obezbedila realizacija 
strateških ciljeva organizacije42.  
- upravljanje ljudima u okviru odnosa poslodavac – zaposleni što se odnosi na 
kontrolu i praćenje realizacije zadataka koji zaposleni ima.43 Pod ovim se 
podrazumeva i čitav sistem mera i instrumenata koji se primenjuju u cilju 
angažovanja, razvoja veština i realizacije obuka, motivacije zaposlenih pri čemu joj 
treba dodati i ulogu razumevanja i tumačenja pravnog okvira i zakonskih 
instrumenata prilikom zasnivanja radnog odnosa44. 
- oblast menadžmenta koja se bavi proučavanjem svih aspekata zaposlenih kako bi 
se efikasno i efektivno ostvarili definisani ciljevi. Odnosi se na filozifiju,  politike, i 
praksu kako bi se uticalo na ponašanje zaposlenih45. 
- poseban pristup upravljanju složenim procesom zapošljavanja koji teži ostvarivanju 
konkurentske prednosti kroz strateško angažovanje visoko posvećene i sposobne 
radne snage, koristeći niz različitih tehnika i instrumenata46. 
- efikasno upravljanje radom i ljudima kako bi se uticalo na njihovo ponašanje i 
usmeravanje ka realizaciji definisanih ciljeva47. 
Posmatranje Menadžmenta ljudskih resursa kroz poslove zapošljavanja, obuke i razvoja, 
motivacije, ukazuje na vezu između upravljanja i ljudskih resursa, vezu između 
Menadžmenta ljudskih resursa i strateški orijentisane organizacije koja razvija i primenjuje 
svoju politiku upravljanja ljudskim resursima48. 
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Menadžment ljudskim resursima u javnoj upravi predstavlja moćan alat i instrument kojim 
se obezbeđuje adaptacija zaposlenih na promene koje se kontinuirano uvode i reforme 
koje se sprovode. Organizacije javne uprave treba da angažuju, razvijaju i obučavaju 
zaposlene i uspostavljaju takav platni sistem koji će biti zasnovan na delegiranim 
odgovornostima i ovlašćenjima, shodno radnim zadacima. Međutim, uloga ljudskih resursa 
i efikasnog upravljanja njima jeste da utiče na zadovoljenje ishoda koji su od javnog 
interesa što dodatno otežava upravljanje njima (postoji mogućnost sukoba privatnih i javnih 
interesa). 
Navedene definicije pokazuju da Menadžment ljudskih resursa preduzima sve neophodne 
aktivnosti u cilju obezbeđenja stručnih i kvalifikovanih kadrova koji raspolažu određenim 
kvalitetima i potencijalima, a sve u cilju postizanja očekivanih rezultata i ostvarivanja 
organizacionih i ličnih ciljeva. 
Maks Veber, nemački sociolog i ekonomista ukazao je na značaj birokratije u upravljanju 
javnim sektorom. On je ukazao na postojanje tradicionalne vlasti koja se zasniva na 
normama i običajima, pri čemu vlast proizilazi iz zakona na osnovu kojih je definisana. 
Idealna birokratija, po Veberu, i delovanje javne uprave, trebalo bi da ima sledeće 
karakteristike: profesionalnost državne službe, specijalizacija i podela rada između 
činovnika, bazirana na jasnim pravilima vertikalne hijerarhijske srukture organizacije, 
neutralnost i apolitičnosti birokratije, izbor činovnika na osnovu ličnih kvalliteta.  Veber je 
stavljao akcenat na mehanizme upravljanja u javnoj upravi i to49 : 
- kolektivno odlučivanje, 
- sprovođenje usvojenih odluka,  
- zajedničku odgovornost za probleme građana i društva.  
Takođe, idealna birokratija treba da se zasniva na zadovoljstvu lidera, sankcijama i 
hijerarhijskom odnosu među zaposlenima, individualizmu i radu uprave na bazi pravnih 
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dokumenata i direktne kontrole50. Ovim se dodatno ukazuje na potrebu uvođenja 
Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi kako bi se obezbedila veća efikasnost. 
Rezultati mnogih empirijskih istraživanja potvrđuju da stvaranje i uvođenje koncepcija 
službenog rasta državnih službenika, u skladu sa profesionalnim zaslugama i vrednostima, 
predstavlja važan uslov ekonomskog razvoja zemlje. O tome kako je birokratska struktura 
važan resurs ekonomskog rasta, pokazuje jedno od istraživanja Svetske banke. Postoji 
mnoštvo empirijskih istraživanja koja potvrđuju uzajmnu povezanost kvaliteta 
zakonodavstva i poštovanja zakona sa dinamikom ekonomskog rasta. Zemlje sa najnižim 
indeksom poštovanja zakona, koji utvrđuje Svetska banka, imaju najniže stope 
ekonomskog rasta 51. 
Sa povećanjem inovacija i rasta obima konkurencije na međunarodnom tržištu, 
Menadžment ljudskih resursa svoju ekspanziju doživljava sedamdesetih i osamdesetih 
godina 20. veka. Pod uticajem faktora globalizacije, deregulacije i ubrzanih tehničko-
tehnoloških inovacija, opstanak preduzeća na rastućem globalnom tržištu zavisio je, i još 
uvek zavisi, od ljudskih resursa kao pokretača radne aktivnosti. 
Izraženi pritisci na radnu aktivnost organizacije na globalnom nivou uslovili su potrebu 
pridavanja posebne pažnje Menadžmentu ljudskih resursa kao posebne discipline koja 
omogućava strateško planiranje i predviđanje budućih promena, a koje se tiču 
angažovanja, selekcije, obuke i motivacije zaposlenih radnika u skladu sa zakonskom 
regulativom nacionalne ekonomije u kojoj organizacija posluje. Svojim delovanjem, 
Menadžment ljudskih resursa vrši usklađivanje različitih komponenti organizacione kulture 
sa zaposlenima tako da na specifičan način promoviše efikasnost javne uprave. 
Menadžment ljudskih resursa se razvijao kao naučna disciplina. Zasnivajući se na 
osnovama menadžmenta kao nauke, Menadžment ljudskih resursa uspeo je da realizuje 
svoje tri ključne uloge u organizacijama: interpersonalne uloge, informacione i uloge 
donosioca odluke koje su usko povezane sa zaposlenima. Svaka od ovih uloga 
Menadžmenta ljudskih resursa ima zadatak da uspostavi i održava socijalne odnose u 
organizaciji, prikuplja informacije i identifikuje potrebe zaposlenih i organizacije. Na taj 
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način, menažment analizira pretnje, slabosti, šanse i mogućnosti za unapređenje ljudskih 
resursa u cilju podizanja nivoa efikaksnosti i produktivnosti zaposlenih i ostvarivanja 
organizacionih ciljeva. Na osnovu prikupljenih informacija, menadžeri, ukoliko je to 
neophodno, iniciraju promene, realizuju obuke i treninge, i kontinuirano vrše monitoring 
zaposlenih kako bi se obezbedilo efikasno korišćenje resursa i povećala produktivnost 
organizacije. 
Usavršavanje Menadžmenta ljudskih resursa godinama doprinelo je pronalaženju novih, 
inovativnih rešenja u upravljanju koja su zasnovana na kvalitetu, kreativnosti i inovacijama. 
To znači da razvojem nauke i društva i primenom znanja ljudski potencijali postaju 
neiscrpni resurs koji obezbeđuje opstanak na tržištu. Usavršavanje i razvoj zaposlenih, 
sticanje, deljenje i primena znanja omogućava svim članovima organizacije da razumeju i 
upravljaju organizacijom na način koji će povećati fleksibilnost i sposobnost adaptacije 
organizacije tako da doprinesu ostvarivanju većih performansi, a uz pomoć Menadžmenta 
ljudskih resursa. Menadžment ljudskih resursa ima zadatak da upravljanjem ljudskim 
potencijalima  obezbedi ispunjavanje određenih ciljeva čija realizacija može uticati na 
ostvarivanje boljih rezultata. 
3. Razvoj Menadžmenta ljudskih resursa 
Čitav 20. vek obeležen je težnjom da se izvrši povezivanje strateške orijentacije i ciljeva 
organizacije sa načinima na koji se vrši selekcija, angažovanje, obuka i praćenje rezultata 
rada zaposlenih radnika. U cilju unapređenja Menadžmenta ljudskih resursa, a kroz 
nameru ostvarivanja pozitivnih rezultata, potencijali i načini upravljanja ljudskim resursima 
menjali su se tokom vremena. Prateći razvoj Menadžmenta ljudskih resursa kroz čitav 20. 
vek, uočavaju se određene faze, a koje u tim periodima menjaju fokus interesovanja 
Menadžmenta ljudskih resursa52. 
Sve do početka 20. veka potrebe zaposlenih nisu se uzimale u obzir. Od početka 20. veka, 
u periodu do 1910. godine, na osnovama ideja Federika Tejlora fokus se stavlja na 
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poboljšanje uslova rada i izbor radnika na osnovu kvalifikacija. Principi naučnog upravljanja 
prema Tejloru bili su53: 
- Razvoj nauke o menadžmentu; 
- Naučna selekcija radnika i njihova obuka i razvoj; 
- Uspostavljanje saradnje među zaposlenima kako bi se zajedničkim delovanjem 
ostvarili definisani ciljevi; 
- Podela rada i delegiranje odgovornosti između menadžera i radnika. 
Pored toga, ovaj period je karakterističan po razvoju sistema kompenzacije i motivacije 
zaposlenih u cilju podizanja njihove produktivnosti (smatralo se da su visoke plate dobar 
motivator za rast produktivnosti).  
Naredna faza, od 1910. do 1930. godine karakteriše se pridavanjem pažnje efikasnosti i 
ispitivanju individualnih razlika između zaposlenih kako bi se stvorili uslovi za istraživanje 
načina njihovog razmišljanja i odnosa prema poslu. U ovoj fazi razvoja ljudskih resursa 
posebno se primenjuje bihevioralna analiza na osnovu primene psiholoških testova 
prilikom odabira kandidata za posao. 
U periodu od sredine dvadesetih godina 20. veka pojavila se Hawthorne studija54 na čijim 
osnovama se počeo razvijati način upravljanja ljudskim resursima. Ova studija imala je za 
cilj da pokaže kako zaposleni više i produktivnije rade ukoliko veruju da rukovodstvo brine 
o njihovoj dobrobiti i ako obraćaju pažnju na njih. Ova studija u okviru razvoja teorije 
međuljudskih odnosa imala je za cilj da pokaže da je porast produktivnosti posledica 
društvenih uslova i odnosa među ljudima što je značajno uticalo na dalji tok razvoja 
Menadžmenta ljudskih resursa. Međutim, ovaj period je karakterističan i kao početak 
sindikalnog organizovanja zaposlenih koji su težili da svoje nezadovoljstvo uslovima rada 
ispolje kroz organizovanje u sindikate. Time se istovremeno naglasak stavlja na kolektivno 
pregovaranje i upravljanje radnim odnosima u okviru upravljanja kadrovima. 
Period od 1950. do 1970. godine predstavlja period kada je Menadžment ljudskih resursa 
doživeo svoju ekspanziju i od tada kontinuirano usavršava aktivnosti svoga delovanja. Ovaj 
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period karakteriše se razvojem međuljudskih odnosa u kontekstu pružanja pomoći i 
saradnje zaposlenima od strane neposrednih rukovodilaca. Uspostavljaju se participativni 
odnosi i donose važniji zakonski okviri koji regulišu proces rada i radni odnos. Kao oblast 
interesovanja menadžmenta posebno se ističu programi obuke, tehnike participativnog 
menadžmenta i programi afirmacije za zaposlene.  
Od 1970. godine do početka 21. veka, primarni fokus dobijaju izazovnost posla i kvalitet 
života na poslu u cilju angažovanja onih radnika kojima dati posao najviše odgovara 
shodno kompetencijama. Postepeno, na značaju ponovo dobijaju produktivnost, kvalitet i 
fleksibilnost, a Menadžment ljudskih resursa ima zadatak da utiče na zaposlene 
posredstvom različitih sistema motivacije da doprinose rastu i razvoju.  
Raznolikost ljudskih resursa prema polu, starosti, znanju i iskustvu doprineo je 
unapređenju značaja i uloge Menadžmenta ljudskih resursa tako da se savremeni koncepti 
njihovog upravljanja javljaju kao integrisani sistem strateškog planiranja organizacije. 
Javna uprava i uloga Menadžmenta ljudskih resursa u njemu u savremenim uslovima 
ogleda se u smanjenju troškova, efikasnijoj usluzi, smanjenju birokratskih procedura. 
Savremeni koncept Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi zasnivao se, pored 
tradicionalnih funkcija, i na aktivnostima upravljanja rezultatima, merenju performansi, 
korporativnom planiranju, decentralizaciji vlasti i aktivnosti55. Sve to zahtevalo je i dodatno 
upravljanje rizicima i efikasnijim budžetom javne uprave. Vremenom je javna uprava 
postala zasnovana na efikasnom delovanju Menadžmenta ljudskih resursa što je dovelo do 
primene inovacija koje su postale efikasne i zasnovane na poštovanju zakonske regulative 
i inovativnih rešenja. 
4.Karakteristike Menadžmenta ljudskih resursa 
Menadžment ljudskih resursa predstavlja složenu aktivnost upravljanja svim zaposlenima u 
organizaciji. Koncept koji je razvijan kroz čitav 20. vek je iz profesije postao naučna 
disciplina i umetnost. Naučna disciplina jer podrazumeva sve elemente menadžmenta – 
planiranje, organizovanje, liderstvo i kontrolu – ali u segmentu ljudskih resursa u 
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organizaciji, a umetnost jer upravljanje ljudima koji imaju različite stavove, vrednosti i 
percepcije zahteva stalnu kreativnost i inovativnost. 
Na svim nivoima organizacije, Menadžment ljudskih resursa je prisutan kroz sistem 
upravljanja ljudskim resursima i kao takav obuhvata sve odluke, strategije, politike i 
aktivnosti koje direktno utiču zaposlene, stvarajući time uslove za efikasan rad i veću 
produktivnost. Kao kontinuirani proces, Menadžment ljudskih resursa karakteriše se 
čitavim spektrom aktivnosti koji zahtevaju potpuno angažovanje. Od planiranja ljudskih 
resursa, preko selekcije i obuke kadrova, do praćenja i evaluacije rada, Menadžment 
ljudskim resursima upravlja kako individualnim tako i grupnim performansama zaposlenih. 
Na direktan ili indirektan način, u zavisnosti od situacije, Menadžment ljudskih resursa 
procenjuje poželjan nivo produktivnosti i kvaliteta rada zaposlenih, njihovog zadovoljstva 
na poslu i unapređenja međuljudskih odnosa. 
Kao neprofitni centar, Menadžment ljudskih resursa ima odgovornost delegiranu od strane 
upravnih kadrova zbog čega je njihovo delovanje u organizaciji zasnovano na određenim 
pravilima uz određenu dozu prijateljskog odnosa prema zaposlenima. Menadžment 
ljudskim resursima je taj koji obezbeđuje sprovođenje zakonske regulative u kontekstu 
zapošljavanja i otpuštanja radnika, načinima odnosa prema njima u skladu sa zakonom u 
svakom trenutku. Multidisciplinarnost naučne discipline koja se bavi ljudskim resursima 
zahteva kontinuirano prilagođavanje promenama u okruženju. Da bi se efikasno upravljalo 
ljudskim resursima neophodno je pratiti promene i zahteve tržišta i shodno tome primeniti 
odgovarajuća znanja iz različitih oblasti - psihologije, sociologije, ekonomije – kako bi se na 
adekvatan način motivisali zaposleni i usmerili ka rezultatima. 
Osnovna karakteristika Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi treba da bude 
zasnovana na potrebi izvršavanja onih zadataka i aktivnosti koji su od opšteg interesa 
društva, i da kao takve budu sprovedene na profesionalan način. Osnovni principi na 
kojima se zasniva Menadžment upravljanja ljudskim resursima u javnoj službi definišu se 
kao56: 
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- Povećanje delegiranja rukovodeće odgovornosti i ovlašćenja lokalnim 
samoupravama i organima vlasti; 
- Razvoj usluga koja je orijentisana na pružanje usluga, uz kvalifikovanu radnu snagu; 
- Stvaranje uslova za unapređenje efikasnosti i efektivnosti javne uprave; i 
- Stvaranje fleksibilnog okruženja koje uzima u obzir ne samo opšte ciljeve društva, 
već uvažava i potrebe zaposlenih i teži unapređenju uslova njihovog rada sa ciljem 
većeg stepena motivacije i jačanja njihove produktivnosti. 
Kao filozofija razvijena na pretpostavkama da su ljudi ključni resurs budućeg opstanka 
društva zasnovanog na znanju i inovacijama, Menadžment ljudskih resursa ima za cilj da, 
poštujući pravila u domenu funkcionisanja javne uprave, poveže sve i motiviše ih da deluju 
u pravcu ostvarivanja rezultata – produktivnosti i efikasnosti. Postizanjem sinergije u 
organizaciji, Menadžment ljudskih resursa postiže usredsređenost na posao, pomaže 
zaposlenima da razvijaju svoje potencijale i otkriju svoje nedostatke. Otkrivanjem 
nedostataka utiče se na obezbeđenje obuke i razvoja zaposlenih tako da omogući njihov 
individualni i organizacioni razvoj jer organizacione performanse zavise od kvaliteta 
zaposlenih, njihovih individualnih kompetencija i znanja koje primenjuju u saradnji sa 
drugima. 
Menadžment ljudskim resursima se, dakle, karakteriše izuzetnom kompleksnošću jer je 
menadžment usmeren na proučavanje svih aspekata zaposlenosti, počev od planiranja 
ljudskih resursa, zapošljavanja, selekcije, razvoja (obuka i razvoj karijere), procene 
učinaka, motivacije i poštovanja radnih odnosa i discipline i sprovođenje aktuelnog radnog 
zakonodavstva koje je podložno stalnim izmenama. Posebno je važno ukazati na problem 
promene radnog zakonodavstva i prebacivanja jednog dela socijalnih i političkih ciljeva sa 
države na poslodavce. Posebno se, u poslednje vreme, govori o jednakom tretmanu svih 
zaposlenih, kako u javnoj upravi tako i u privatnom sektoru, zbog čega Menadžment 
ljudskih resursa mora biti stalno prisutan kako bi obezbedio poštovanje zakonskih propisa i 






III DEO: PARADIGME MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA U 
JAVNOJ UPRAVI 
Proces upravlјanj lјudskim resursima je usko povezan sa razvojem javne uprave. U suštini, 
ne postoji mogućnost razvoja javne uprave ukoliko ne postoji reforma koja je zasnovana na 
efikasnom upravljanju lјudskim resursima. Tumačenje uloge Menadžmenta ljudskih resursa 
zasniva se na razvoju novih paradigmatskih rešenja koje se sprovode tokom poslednje dve 
decenije. Najpre su reforme i primene novih rešenja započele u zemljama OECD-a, a 
zatim su se proširile na zemlje u razvoju i tranziciji. Cilj razvoja i primene novih 
paradigmatskih rešenja ogledao se upravo u povećanju efikasnosti javne uprave bez 
obzira na osnovna obeležja same države. 
Nova paradigmatska rešenja podrazumevaju nametanje (ekonomskih) vrednosti i tehnika 
privatnog sektora javnom. To znači da je akcenat usmeren ka efikasnosti i delovanju 
slobodnog tržišta kroz rast poverenja u javnu upravu. Postepeno se menja neoliberalni 
pristup i konzervativne politike što je dovelo do uvođenja novih rešenja i promena u samom 
funkcionisanju uprave57. 
Za uspešnu javnu upravu, neophodno je obezbeđenje i stalno unapređenje principa 
efikasnosti i poštovanja zakonitosti, imajući u vidu da poštovanje ovih principa pokreće 
pitanja koja se tiču građana datog sistema u celini. Upravo se u ovom delu rada akcenat 
stavlja na neophodnost Menadžmenta ljudskih resursa sa ciljem ukazivanja na njegov 
značaj kroz primenu radikalnih reformi. Posmatranjem paradigmi koje su dovele do 
stvaranja Novog javnog menadžmenta i njegovih ključnih karakteristika, dobija se uvid u 
tok razvoja i efekata koje su nove paradigme dodelile menadžmentu. 
1. Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi 
Pojam javne uprave se vezuje za implementaciju vladine politike i vezu koja se ostvaruje u 
procesu njene realizacije. Sa organizacionog aspekta javnu upravu čine organi državne 
uprave (ministarstva, organi uprave u sastavu ministarstava i posebne organizacije) i drugi 
                                            





državni organi koji obavljaju upravne poslove i javna ovlašćenja. Shodno tome, javna 
uprava obuhvata organe koji su ovlašćeni za vršenje upravnih aktivnosti i nedržavne 
subjekte sa javnim ovlašćenjima, kao vršioce tih aktivnosti58. Osnovni cilj se bazira na 
unapređenju upravljanja i donošenju adekvatnih mera i instrumenata kojim se obezbeđuje 
normalno funkcionisanje privrede. S obzirom da je javnoj upravi poverena uloga 
obezbeđenja javnog interesa, neophodno je da bude razvijena koncepcija dobrog 
upravljanja koja može biti zakonom utvrđena, iako se uopšteno može smatrati da je to 
nesavršena zakonska obaveza, jer njeno kršenje ne može biti podvrgnuto pravnom 
sankcionisanju, već jedino sankcijama političkog i upravnog vrednovanja. 
Javne institucije stvorene su zakonom, njihove kompetencije, pravila koja regulišu njihovo 
postupanje i odlučivanje, poštovanja legitimnih prava i zaštite interesa građana propisana 
su zakonom. Na taj način, zakonom je uspostavljen fundamentalni okvir u čijim granicama 
je javna uprava organizovana i u čijim granicama funkcioniše. Samim tim se determinišu i 
mogućnosti i ograničenja Menadžmenta ljudskih resursa u njima. Međutim, zakon 
istovremeno može biti posmatran i kao sredstvo koje koristi administracija da obezbedi da 
javni interes prevlada i da se obezbedi zadovoljenje zajedničkih potreba. 
U javnoj upravi Menadžment ljudskih resursa podrazumeva zajedničko delovanje svih 
zaposlenih profesionalaca koji svoje aktivnosti usmeravaju ka angažovanju i regrutovanju 
ljudskih resursa i njihovog razvoja sa ciljem realizacije strategije poslovanja javne uprave 
kroz porast delotvornosti i efikasnosti. Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi 
podrazumeva kompleksan pristup imajući u vidu brojne institucije, efikasnost i potrebu 
obezbeđenja transparentnosti u radu. Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi mora 
biti usmeren na realizaciju kontinuiranog procesa upravljanja kadrovima tako da se na 
odgovoran i efikasan način usmeravaju resursi i upravlja organizacionim strukturama na 
temelju zajedničkih vrednosti. To znači da dobar Menadžment ljudskih resursa u sebi 
objedinjuje jednakost i fer postupanje, efikasnost i efektivnost, poštovanje pravnih normi, 
visoke etičke standarde, a koji predstavljaju osnovu na kojoj se gradi pouzdana državna 
uprava. 
                                            





Ukoliko se analizira uloga i značaj delovanja Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi 
a u državama članicama Evropske unije, razvojni strateški prioriteti usmereni su ka 
grupisanju aktivnosti njihovog angažovanja prema ključnim obeležjima. Tako je u okviru 
konteksta ključno pitanje sa kojima se sreće Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi 
usmeren na potrebu kontrole trošenja novca iz državnog budžeta, problem starije radne 
snage i potreba za sprovođenjem radikalnih strukturnih reformi u segmentu javne uprave. 
Otuda, ključna pitanja koja su direktno vezana i odnose se na Menadžment ljudskih 
resursa tiču se privlačenja, zadržavanja i razvoja kadrova tako da se uz minimalne 
troškove ostvare strateški ciljevi. Kao strateški prioriteti ističu se potreba za prilagođavanje 
promenama i optimizaciju troškova, što u savremenim uslovma poslovanja, zahteva sve 
veću usklađenost sa načinima na kojima se zasniva Menadžment ljudskih resursa u 
privatnom sektoru (Tabela 2). 
Tabela  2. Grupisanje aktivnosti Menadžmenta ljudskih resursa prema strateškim 
prioritetima59 
Kontekst Kontrola trošenja državnog novca 
Starost radne snage 
Strukturne reforme 
Pitanja vezana za ljudske resurse Privući 
Zadržati 
Usavršavati 
Upravljati po nižoj ceni 




Za uspešnu javnu upravu, neophodno je obezbeđenje i stalno unapređenje principa 
efikasnosti i poštovanja zakonitosti, imajući u vidu da poštovanje ovih principa pokreće 
pitanja koji se tiču građana datog sistema u celini. Uspešno delovanje menadžmenta 
orijentisanom ka realizaciji ključnih funkcija Menadžmenta ljudskih resursa obezbeđuje 
funkcionisanje javne uprave u pravcu ostvarivanja javnog interesa, odnosno zadovoljenja 
opštih društvenih potreba. Veza javne uprave sa institucijama ogleda se u zakonskoj 
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regulativi po kojoj javna uprava postupa, kao i principa odgovornosti, otvorenosti i 
transparentnosti. 
Efikasno uspostavljen Menadžment ljudskih resursa usmerava ponašanje i akcije ljudi ka 
ostvarivanju organizacionih ciljeva, stvarajući istovremeno uslove za napredak i razvoj 
zaposlenih. U organizacijama javne uprave Menadžment ljudskih resursa omogućava 
realizaciju jednakog tretmana prema svima, tako da se poštuje integritet svih građana bez 
obzira na poreklo, nacionalnost, versku pripadnost. Na taj način u organizacijama javne 
uprave podstiče se i motiviše širenje demokratskih uslova poslovanja što u značajnoj meri 
utiče na organizovanje poslovne aktivnosti. Otuda, ljudski resursi predstavljaju najznačajniji 
segment u upravljanju celokupnim radom organizacije 
Tradicionalno posmatran Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi povezan je sa 
sindikalnim angažovanjem i njegovim delovanjem. Cilj je bio da se obezbedi realizacija 
organizacione politike u sprovođenju osnovnih funkcija Menadžmenta ljudskih resursa. 
Ovakva situacija i poslovi Menadžmenta ljudskih resursa ticali su se uglavnom poslova 
vezanih za delovanje menadžmenta i upravljanja zaposlenima na operativnom nivou60. Sa 
razvojem uloge i značaja koju je Menadžment ljudskih resursa postepeno dobijao, različiti 
poslovi koji se obavljaju u okviru ove funkcije karakterišu se problemima ograničavanja 
obima zaposlenosti u javnoj upravi, fluktuacija radnika usled penzionisanja, dok je potreba 
za angažovanjem novih kadrova u značajnoj meri smanjena. 
Potreba razvoja Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi razvila se iz brojnih studija 
koje su ukazale na postojanje strukturnih problema i ograničenost resursa koji sprečavaju 
efikasno upravljanje organizacijama. Prema tome, nije zadatak menadžmenta samo da 
regrutuje i zaposli odgovarajuće  ljudske resurse, već i da ih na odgovarajući način 
motiviše i podstakne na napredovanje i razvoj. Još jedan problem sa kojim se suočavaju 
organizacije u javnoj upravi jeste delovanje političkog okruženja na angažovanje ljudskih 
resursa, odnosno politička struktura imenuje i određuje broj ljudi koji će biti radno 
angažovan61. 
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Pod uticajem brojnih promena, Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi je doživeo 
određenu transformaciju. Razvijajući se prema konceptu različitih modela, kroz različite 
paradigme, Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi počeo se sve više razvijati i 
prilagođavati zahtevima tržišta na način koji to čine organizacije privatnog sektora. U tom 
smislu, razvija se potpuno novi koncept koji zahteva restrukturiranje organizacione i 
socijalne sredine javne uprave. To znači da, na osnovama koncepta savremenih modela, 
Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi akcenat stavlja na merenju i unapređenju 
organizacionih performansi, razvoju sistema za selekciju, obuku, procenu rezultata i 
nagrađivanje zaposlenih. 
Primenjujući model savremenih koncepcija na kojima se bazira Menadžment ljudskih 
resursa u privatnom sektoru, javna uprava analizira značaj i ulogu koju interne i eksterne 
promene imaju na rad organizacije. Javna uprava pridaje veću pažnju ovom menadžmentu 
i ulozi koju on ima u smislu kreatora i realizatora planova strateške orijentacije i rezultata 
zaposlenih. Dobrim koncipiranjem strateškog plana ljudskih resursa i njegovom primenom, 
organizacija ima pozitivne i podsticajne šanse za opstanak na tržištu, rast i razvoj. 
Specifičnost Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi ogleda se u suženom obimu 
prava i slobode delovanja od privatnog sektora, jer su njihovi interesi javni i prema tome 
postoji odgovornost prema zakonodavnoj vlasti. Razlog tome jeste i vlasnička struktura 
javne uprave, imajući u vidu da se kao osnivač takvih organizacija javlja Republika, zbog 
čega menadžment mora da bude usmeren na ostvarivanje opštih interesa građana. Uloga 
Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi jeste da primenom savremenih paradigmi 
utiče na razvoj tehnika i alata koji će omogućiti razvoj i efikasnost ljudskih resursa. 
Sa razvojem modela upravljanja i načina na koji se posmatraju ljudski resursi u 
organizaciji, na osnovu znanja, uloge i značaja koju imaju u radnoj aktivnosti, došlo je do 
promene paradigmatskih osnova na kojima se bazira Menadžment ljudskih resursa u 
savremenim uslovima. Nastojeći da poveća performanse i efikasnost svog delovanja, 
Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi u savremenim uslovima nastoji da obezbedi 
primenu onih menadžerskih tehnika i alata koji se primenjuju u privatnom sektoru nastojeći 






Čitav 20. vek obeležen je kontinuiranim reformama državne uprave tako da se sa 
inovativnim otkrićima i razvojem civilizacije uskladi način poslovanja javne uprave sa 
zahtevima modernog doba. Sa početkom razvoja industrije, Menadžment ljudskih resursa 
posebno dobija na značaju a njegova uloga ogleda se u istraživanju podsticaja za njihovo 
efikasno i produktivno delovanje. Pored toga, adekvatna selekcija, obuka, kontrola i 
motivacija zaposlenih direktno utiču na kvalitet krajnjih proizvoda. Problem sa kojim je 
provobitno suočen Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi ticao se obimne 
birokratske procedure što je uslovilo određen stepen limitiranosti njegovog delovanja.  
Razvoj javne uprave se u početnim godinama 20. veka zasnivao na sistemu zasluga kroz 
definisanje motiva poslovanja, sigurnosti posla za zaštitu državnih službenika od političkog 
pritiska i potrebe obezbeđenja političke neutralnosti u delovanju javne uprave. Iako je 
problem birokratsih procedura u značajnoj meri kritikovan, početne godine razvoja 
Menadžmenta ljudskih resursa okarakterisane su kao birokratske godine kada se akcenat 
stavljao na Veberovoj, Fejolovoj i Tejlorovoj teoriji po kojima se naglašava potreba 
ograničenja administrativnih procedura koja su neprofesionalna i rezultiraju nedovoljnom 
efikasnošću62. 
Već sredinom 20. veka, razvijaju se nove paradigme Menadžmenta u javnoj upravi koje za 
cilj imaju prevazilaženje tradicionalnih stavova javne uprave zasnovane na dotadašnjoj 
Veberovoj birokratiji i Tejlorovoj teoriji naučnog menadžmenta. Ovo je period razvoja 
koncepcije dobrog upravljanja, kada je istaknuta potreba da se mora rešiti problem 
neefikasnih i korupcionih administrativnih sistema. Od tog perioda, princip dobrog 
upravljanja naišao je i na stavove koji su isticali da razvoj institucija i državne uprave 
predstavljaju osnov ekonomskog rasta zemalja i preduslov njihovog daljeg razvoja. U 
savremenoj ekonomskoj literaturi u kojoj se obrađuje, koncepcija dobrog upravljanja 
označena je kao teorijski i praktičan princip koji se može definisati kao skup pravila čija 
primena doprinosi uspešnom upravljanju državom i utiče na njen razvoj. Dobro upravljanje 
se može označiti kao koncept kojim se prikazuje način na koji javne institucije vode javne 
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poslove i upravljaju javnim sredstvima. To znači da je upravljanje proces donošenja odluka 
i njihove realizacije koji se sprovode na svim nivoima vlasti. 
Državno, društveno upravljanje i podsticanje promena možda je jedan od najjačih uporišta 
države blagostanja i njenog pogleda na pravdu jer, kada se uspostave adekvatni zakoni, 
država automatski razrađuje koncept dobrog upravljanja, definiše pravila i u ta pravila 
ubrajaju se pravila javne uprave. Ova koncepcija sve više dobija na značaju o čemu govore 
u prilog i mnoge inicijative koje su pokrenute sa ciljem podsticanja borbe protiv korupcije, 
kako bi se razvila svest o značaju dobrog upravljanja u javnoj upravi. Ove aktivnosti 
podržane su od strane Evropske komisije, kao i UNODC-a, Programa Ujedinjenih nacija za 
razvoj (UNDP), Svetske banke, Američke agencije za međunarodni razvoj (USAID), 
Centralnoevropske inicijative (CEI), Regionalne antikorupcijske inicijative (RAI)63. 
Već na početku devedesetih godina 20. veka uspostavljeni su principi savremenog 
menadžmenta javne uprave koji su podrazumevali64: 
- Akcenat je na razvoju veština profesionalnog upravljanja; 
- Primenjuju se eksplicitni standardi i mere učinka; 
- Veći naglasak je na kontroli outputa; 
- Porast konkurencije u javnoj upravi vodi razvoju novih stilova upravljanja po ugledu 
na privatni sektor; 
- Veća disciplina i efikasnost u korišćenju resursa. 
Pored razvoja navedenih principa, ovo je period kada se naglašava uloga države i državnih 
institucija u privrednoj aktivnosti, mere novoformiranih institucija i definisanih imovinskih 
prava, tako da je na taj način započeta nova era institucionalizma. Tako su na primer, Knak 
i Kefer65 isticali da je kvalitet javnih institucija, ispoljen kroz obezbeđenje zaštite imovinskih 
prava i izvršenja ugovora kroz delovanje javne uprave, od ključnog značaja za ekonomski 
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rast i investicije. Nadovezujući se na taj stav, Alesina66 ističe da je institucionalni kvalitet 
javne uprave, meren birokratskom efikasnošću i odsustvom korupcije, takođe značajan za 
obezbeđenje rasta i razvoja sistema.  
Ekonomski rast proizilazi iz obezbeđenja poslovnog ambijenta od strane države koji će biti 
privlačan investitorima, kako bi se ulagalo i organizovala ekonomska aktivnost. Da bi se 
takvo okruženje uspostavilo, neophodno je priznati ulogu države u održavanju i 
podržavanju samog tržišnog ambijenta. Na taj način, država obezbeđuje uspostavljanje 
poštovanja pravila igre, štiti prava vlasništva i čuva konkurentnost nacionalne ekonomije67. 
Razvoj novih paradigmi omogućio je promenu stavova i uverenja po pitanju Menadžmenta 
ljudskih resursa i uloge i značaja koju ljudski resursi imaju u javnoj upravi. Zbog toga, u 
cilju podizanja efikasnosti, dolazi do razvoja novih principa u upravljanju njima i potrebe da 
se izvrši upravljanje po ugledu na privatni sektor. 
3. Karakteristike paradigmi Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj 
upravi 
Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi zasniva se na poštovanju određenih principa 
koji omogućavaju zajedničko delovanje ključnih resursa u ostvarivanju rezultata koji imaju 
opšti javni interes. U kontekstu razvoja savremenih paradigmi, svaki od principa i njegovo 
poštovanje omogućava ostvarivanje opštih javnih interesa. Ti principi baziraju se na 
prethodno razvijenoj koncepciji dobrog upravljanja68 uz tendenciju daljeg razvoja - 
odgovornost, participacija, predvidljivost i transparentnost.  
Princip odgovornosti je osnovni zahtev Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi pri 
čemu se insistiranje na odgovornosti bazira na zakonskoj regulativi i etičkom kodeksu. 
Primat u odgovornosti posvećuje se zaštiti prava zaposlenih tako da se omogući izgradnja i 
funkcionisanje sistema koje će uživati poverenje građana u javne institucije, koje u stvari 
obezbeđuju prava i koristi građana kao krajnjim korisnicima obezbeđenih društvenih 
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beneficija69. S tim u vezi, istraživanjima koja se sprovode u okviru javnog mnjenja, dobijaju 
se podaci o kvalitetu javnih usluga i stepenu poverenja koji se gradi na prethodno iznetoj 
osnovi.  
Uloga Menadžmenta ljudskih resursa i potreba njegovog razvoja u skladu sa razvojem 
modernog društva, jeste da obezbedi zaposlenima adekvatne uslove za rad, poštovanje 
zakonske regulative radnog angažovanja zaposlenih, vođenje evidencije, mogućnosti 
njihovog razvoja i karijernog napredovanja, a sa primarnim ciljem stvaranja sistema 
dugoročnog upravljanja njima kako bi se ostvarili organizacioni ciljevi. Ključne 
karakteristike na kojima se zasniva menadžment u javnoj upravi tiču se menadžmenta 
procesa regrutacije zaposlenih, praćenja njihovog odsustva, discipline, razvoja strategije 
zapošljavanja i zadržavanja zaposlenih, definisanja nivoa plata, sistema motivacije i 
upravljanja zaradama. Svaki od ovih poslova predstavlja specifičnu strukturu koja zahteva 
adekvatno strategijsko upravljanje, vođenje prema postavljenom planu određuje 
organizacionu kulturu i ponašanje organizacije.  
Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi mora imati za cilj selekciju i zapošljavanje 
kvalitetnih i učenih ljudi koji će biti predani svom poslu i definisanim ciljevima organizacije. 
Spremnost na timski rad, nove izazove, razvoj socijalne dimenzije i želje za 
napredovanjem uz balansiranje između kratkoročnih i dugoročnih ciljeva, ključne su za 
uspešno delovanje menadžmenta u javnoj upravi. S tim u vezi, menadžment pred sobom 
postavlja zadatke koje javna uprava obavlja, a čija je realizacija ključna za ostvarivanje 
zadovoljstva zaposlenih na radnom mestu i opstanka organizacije. 
Ono što posebno oblikuje Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi, a po ugledu na 
privatni sektor, ogleda se u kontinuiranoj primeni znanja u cilju razvoja organizacione 
teorije i prakse. Na taj način se akcenat stavlja , pored dosadašnjih funkcija menadžmenta, 
i na unapređenje, planiranje i realizaciju inovativnih promena u domenu upravljanja 
kadrovima. Tradicionalni, hijerarhijski pristup, postaje postepeno zamenjen kroz delegiranje 
ovlašćenja od rukovodilaca ka menadžerima, tako da se na osnovu ovlašćenja ostvaruje 
uspeh prema tačnom opisu i rasporedu poslova i zadataka, određivanjem funkcija 
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zaposlenih i podsticanja na timski rad uz kontinuirano praćenje ponašanja zaposlenih i 
potreba za unapređenjem i razvojem kadrova. 
Aktuelno stanje javne uprave karakteriše se nedovoljnim razvojem kapaciteta koji može biti 
označen kao preduslov za jačanje liderskih i upravljačkih sposobnosti u segmentu 
Menadžmenta ljudskih resursa. Pored toga, uočava se potreba za podizanjem nivoa 
profesionalizma i stručnosti administrativnog osoblja kako bi se efikasnost javne uprave 
podigla na viši nivo.  
Na osnovu toga, neophodno je ukazati na značaj obuke i razvoja kadrova u javnoj upravi 
kako bi se stvorili uslovi za njeno profesionalno delovanje. Problemi nedovoljnih 
kompetencija i identifikovanje potreba za obukom i razvojem kadrova koji su zaposleni u 
javnoj upravi, često su zasnovani na ad hoc procenama, što je neefikasno. Takođe, 
nedostaju adekvatne podrške Menadžmentu ljudskih resursa, koje će stimulativno delovati 
na realizaciju sistematskih i kontinuiranih programa obuke.  
Pored javnih poslova koje obavljaju i profesionalizma službenika u javnoj upravi, 
Menadžment ljudskih resursa u njima se razlikuje od ostalih oblika upravljanja u privatnim 
organizacijama i po specifičnom pravnom položaju službenika u izvršavanju zadataka. Ono 
što je posebno karakteristično jeste pravna regulacija radnih zadataka u javnoj upravi kao i 
stepena ovlašćenja, zbog čega se položaj zaposlenih u javnoj upravi i upravljanje njima 
razlikuje od položaja zaposlenih u privatnom sektoru i načina funkcionisanja Menadžmenta 
ljudskih resursa. To nas dovodi do zaključka da je javna uprava, a samim tim i 
Menadžment ljudskih resursa u njoj, dinamičan sistem koji je usmeren ka realizaciji javnih 
poslova i definisanju javnih politika, zasnovanih na normativno uspostavljenim 
ovlašćenjima, dužnostima i odgovornostima. 
Javna uprava se bazira na sistemu zakonodavstva, koje se u određenoj meri razlikuje od 
privatnog sektora. Samim tim, Menadžment ljudskih resursa mora dobro poznavati 
zakonodavstvo, na kome se zasniva njegovo delovanje. Time se omogućava napredak i 
participacija u kreiranju i primeni zakonskih okvira, tako da se na transparentan način 
upoznaju zaposleni i građani sa formalnim i materijalnim propisima koji su primenjeni u 




komunikacionog kanala između svih organa javne uprave ali i građana, koja predstavlja 
funkcionalnu potrebu u realizaciji koncepcije efikasnog Menadžmenta ljudskih resursa. 
Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi, na osnovama benčmarking organizacija iz 
privatnog sektora, ima za cilj da jasno definiše politiku Menadžmenta ljudskih resursa, 
standarde i performanse, tako da na konkurentnom i rastućem tržištu omogući sinergiju u 
delovanju zaposlenih u cilju zadovoljavanja opštih javnih interesa70. Menadžment ljudskih 
resursa predstavlja složen i još uvek nerazjašnjen proces, koji zahteva multidisciplinarni 
pristup i procenu savremenih uslova i potreba kako zaposlenih tako i građana. 
4. Paradigme Menadžmenta ljudskih resursa i menadžmenta u upravi 
Ukoliko se posmatraju paradigme kao modeli za razvoj, u kontekstu Menadžmenta ljudskih 
resursa i načina njegovog funkcionisanja u javnoj upravi i privatnom sektoru, u toku razvoja 
principa na kojima se zasnivaju, uočavaju se brojne promene. Primarno, dolazi do 
promene uloge i značaja koju ljudski resursi uživaju u organizaciji, na osnovu čega se 
menja i organizaciona kultura. Postepeno dolazi do decentralizacije i delegiranja 
ovlašćenja, načina koordinacije i raste uloga procedura i zakonskih akata, na čijim 
osnovama se bazira efikasan Menadžment ljudskih resursa.  
Suočavajući se sa brojnim promenama koje su uticale na nivo efikasnosti javne uprave, 
Menadžment ljudskih resursa doživeo je brojne reforme, u zavisnosti od perioda u kome se 
posmatra. Do sedamdesetih godina 20. veka karakterističan je Veberov pristup u vođenju 
administracije i birokratije. Od sedamdesetih godina, reforma javne uprave i Menadžmenta 
ljudskih resursa zasnovana je na decentralizaciji, teoriji međuljudskih odnosa, načina 
zapošljavanja i odnosa prema zaposlenima i borbi protiv korupcije. Posebno su značajne 
reforme „odozdo na gore“ koje su sprovedene sa ciljem podizanja efikasnosti javne uprave 
i ukazivanja na ulogu Menadžmenta ljudskih resursa u njima (Tabela 3). 
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Tabela  3. Problemi razvoja javne uprave i promena paradigme menadžmenta71 
 PERIOD   PROBLEM PRISTUP 
Do 1970. godine Kako poboljšati osnovu funkcionisanja 
javne uprave? 
Veberov pristup javne 
administracije i birokratije 
Od 1970. do danas Kako unaprediti osnovu delovanja 
organizacije javne uprave? 
Decentralizacija 
Od 1980. do 1990. Kako učiniti javnu upravu dostupnijom 
građanima? 
Reforma sistema plaćanja i 
Menadžment ljudskih resursa 
Od 1990. do danas Kako unaprediti performanse javne 
uprave? 
Na koji način sprečiti korupciju? 
Novi javni menadžment 
Integracija i antikorupcijske 
mere 
Od 2000. do danas Kako podstaći poverenje građana u 
javnu upravu? 
Reforme „odozdo na gore“ 
 
U analizi uloge i pradigmi Menadžmenta ljudskih resursa i menadžmenta u upravi, 
Sułkowski72 je ukazao na: 
- funkcionalizam kao dominantna paradigma; 
- improvizovana – simbolička paradigma; 
- radikalni strukturalizam i 
- Novi javni menadžment. 
Funkcionalizam predstavlja primarni i dominantni trend Menadžmenta ljudskih resursa koji 
se održao sve do današnjih dana. Ova paradigma u razvoju Menadžmenta ljudskih resursa 
zasniva se na klasičnim funkcijama Menadžmenta ljudskih resursa koje se tiču selekcije, 
obuke, motivacije, praćenja i evaluacije rezultata rada zaposlenih uz istovremeno 
planiranje razvoja ljudskih resursa. Zasnivajući se na Tejlorovim principima naučne 
selekcije radnika, obuke i razvoja uz podsticanje saradnje73 ovaj koncept je nastojao da, 
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kroz razvoj, ukaže na potrebe uvažavanja stručnosti, znanja i veština za obavljanje 
poslova. U kontekstu razvoja ove paradigme razvoja Menadžmenta ljudskih resursa, dalje 
su razmatrane bihevioralne, kognitivne i emocionalne komponente ličnosti i načini na koji 
se vrši motivacija zaposlenih. 
Razvoj funkcionalne paradigme Menadžment ljudskih resursa zasnivao se na Maslovljevoj 
hijerarhiji potreba i Herzbergovoj teoriji dva faktora. Maslovljeva hijerarhija potreba zasniva 
se na identifikovanju fizioloških, potreba bezbednosti, društvenih potreba, potreba za 
poštovanjem i dokazivanjem. U razvoju Menadžmenta ljudskih resursa najveći doprinos je 
dao kroz identifikovanje potreba koje su označene kao pokretači ponašanja zaposlenih74. 
U kombinaciji sa Herzberergovom i teorijom dva faktora koja se odnosi na uslove rada i 
faktora motivacije, primena ove dve terorije omogućila je identifikovanje onih elemenata 
poslovanja koji stimulativno deluju na povećanje produktivnosti i smanjenja nezadovoljstva 
zaposlenih. 
Simbolička paradigma u razvoju Menadžmenta ljudskih resursa nastala je iz uočavanja 
različitosti u Menadžmentu ljudskih resursa, tako da nisu isti efekti jednog modela 
upravljanja u različitim organizacijama. Razlike u organizacionoj kulturi, procesima učenja i 
komunikacije uticali su i na različite modele po kojima je delovao Menadžment ljudskih 
resursa u procesu selekcije, evaluacije i motivacije zaposlenih. Ova paradigma se razvila 
sedamdesetih godina 20. Veka, što je uticalo na formiranje paradigme koja se zasnivala na 
razumevanju socijalnih interakcija i emocionalne dimenzije zaposlenih. Razvijaju se teorije 
međuljudskih odnosa koje pružaju pomoć i saradnju zaposlenima tako da planiranje 
ljudskih resursa i kreiranje strategije od strane menadžmenta predstavlja izvor integracije i 
motivacije zaposlenih. 
Radikalni strukturalizam u Menadžmentu ljudskih resursa zasniva se na kritičkoj analizi 
Menadžmenta ljudskih resursa i identifikovanju novih modela upravljanja, koji će doprineti 
razvoju ljudskih resursa i unapređenju funkcija menadžmenta u javnoj upravi. Radikalni 
strukturalizam predstavlja paradigmu koja se zasniva na savremenim metodama 
upravljanja, tako da se kroz identifikovanje kritičnih tačaka omogući jednakost svih 
zaposlenih, poštovanje legitimnih prava i zakonskih okvira. Otklanjanjem nejednakosti i 
                                            




kontrole moći u organizacijama, Menadžment ljudskih resursa zahteva nove oblike i 
metode upravljanja tako da se eliminišu ključni, negativni efekti koji deluju na organizaciju 
pod uticajem internih i eksternih faktora. 
Novi javni menadžment se definiše kao niz reformi koji je izvršen u oblasti javne uprave 
koje se primenjuju u većini država OECD-a od osamdesetih godina 20. veka75. Na osnovu 
paradigmi Menadžmenta ljudskih resursa, koje su razvijane u prethodnom periodu, ova 
paradigma u obzir uzima ekonomske, društveno - političke, kulturne, ustavne i 
institucionalne osobine, koje određuju način Menadžmenta ljudskih resursa posebno u 
javnoj sferi, posebno u privatnom sektoru.  
Ukoliko analiziramo stavove različitih autora, uočavamo da su Hud i Danlej76 u prikazu 
uloge i značaja Novog javnog menadžmenta akcenat stavili na stručno upravjanje ljudskim 
resursima u javnoj upravi kroz eliminsanje klasičnog, birokratskog načina upravljanja. 
Uspostavljanjem menadžmenta koji će delovati na osnovama tržišnih zakona i zakonskih 
odredbi relevantnih institucija, javna uprava treba da se usmeri na primenu onih načina 
Menadžmenta ljudskih resursa po ugledu na privatni sektor. To znači da je potrebno u 
upravljanju kadrovima veći akcenat staviti na rezultate rada, merenje performansi, 
promenu shvatanja uloge međuljudskih odnosa i izvršiti deregulaciju poslovne aktivnosti. 
Drugi autori77 ukazuju na porebu decentralizacije i odbacivanja klasičnog birokratskog 
pristupa u upravljanju kadrovima pri čemu je posebno važno ukazati na razlike između 
strateških orijentacija i operativnih ciljeva ističući pri tom koliko je važno da javna uprava 
bude fleksibilna u prilagođavanju promenama. Ovi autori78 ukazuju i na potrebu merenja 
performansi, kako individualnih tako i organizacionih u cilju usmeravanja Menadžmenta 
ljudskih resursa ka podsticanju zaposlenih u realizaciji ciljeva. 
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U odnosu na prethodne modele upravljanja u javnoj administraciji koji su se karakterisali 
različitim uticajima politike na administraciju, gde je uprava kontinuirana, predvidiva i 
zasnovana na pravilima a zaposleni su imenovani na osnovu kvalifikacija, gde postoji 
funkcionalna podela rada i hijerarhija u delegiranju zadataka i ljudi, sa razvojem Novog 
javnog menadžmenta došlo je do brojnih promena. Te promene nastale su usled 
globalizacije i razvoja zemalja, procesa tranzicije i reforme privatnog sektora i javne 
uprave, doprineo je identifikovanju brojnih razlika u stepenu efikasnosti i načinu na koji se 
vrši Menadžment ljudskih resursa. Razvojem Novog javnog menadžmenta kreirana je nova 
paradigma u upravljanju zasnovana na teoriji javnog izbora i teoriji principa – agent u kome 
izbor javnih funkcionera zahteva odgovarajući nadzor čime će se sprečiti neadekvatno 
ponašanje zaposlenih, neefikasnost i korupcija u poslovanju. Ova paradigma istovremeno 
naglašava potrebu odgovornosti prema građanima, a uloga Menadžmenta ljudskih resursa 
jeste da obezbedi poštovanje zakonske regulative i usmerava zaposlene ka ostvarivanju 
ciljeva organizacije koji su od opšteg javnog interesa. 
Razvoj novog pristupa i paradigme menadžmenta trebalo je da označe skup javnih 
reformskih programa koji su zasnovani na demokratiji sa ciljem stvaranja javne uprave čije 
će upravljanje biti zasnovano na menadžerskim kompetencijama tako da se osigura 
kvalitet i efikasnost javnih službi kako bi se realizovale javne funkcije79. Stavljanjem 
akcenta na transparentnost i odgovornost, nova paradigma u razvoju Menadžmenta 
ljudskih resursa uticala je na smanjenje broja državne uprave i rastuću primenu metoda 
rada privatnog sektora u oblasti javne uprave kroz menadžerske aktivnosti. Takođe, došlo 
je do smanjenja troškova uz povećanje efikasnosti kroz uklanjanje nepotrebnih poslova i 
delegiranje nekih javnih poslova i zadataka organa i organizacija javne uprave privatnom 
sektoru. 
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IV DEO: MENADŽMENT LJUDSKIH RESURSA U PRIVATNOM 
SEKTORU 
Zbog sagledavanja i mogućnosti vršenja komparativne analize uloge menadžmenta u 
javnoj upravi i privatnom sektoru, potrebno je ukazati i na ulogu Menadžmenta ljudskih 
resursa u privatnom sektoru. Na privatni sektor su vremenom delegirane mnoge aktivnosti i 
oblasti rada, pri čemu je uloga i značaj Menadžmenta ljudskih resursa podjednako važna. 
Međutim, u teoriji i praksi pokazalo se da su pravila po kojima se Menadžment ljudskih 
resursa vodi u privatnom sektoru manje rigidna i nisu striktno vezana za pravila i procedure 
kao što je to slučaj u javnoj upravi. 
Savremene promene na tržištu zahtevaju organizacione promene i fleksibilnost 
organizacija tako da su izazovi menadžmenta iz dana u dan sve kompleksniji i zahtevniji. 
Brojne promene zahtevaju sistematski i sistemski pristup obavljanju konkretnih aktivnosti 
sa ciljem realizacije ciljeva organizacije i usmeravanja ponašanja zaposlenih. Odabir 
adekvatnih, stručnih i obrazovanih zaposlenih, njihovo usavršavanje i razvoj predstavljaju 
osnovu unapređenja i privatnog sektora i javne uprave, a metode uz pomoć kojih se to 
postiže moraju biti dobro odabrane i pravilno primenjene kako bi se ostvario maksimalni 
učinak u okviru delovanja ovog sektora. 
1. Mesto i uloga Menadžmenta ljudskih resursa u privatnom sektoru 
Menadžment ljudskih resursa razvijao se od početka 20. veka i tokom svog razvoja nailazio 
je na brojne inovacije u cilju unapređenja njegovog načina realizacije i porasta 
produktivnosti i efikasnosti delovanja u organizaciji80. U uslovima globalizacije i rastućih 
promena na tržišu, kako bi zadržale i povećale vrednost intelektualnog kapitala kome se 
daje prednost, organizacije sve više svoju pažnju usmeravaju na efikasnost Menadžmenta 
ljudskih resursa. Njegov zadatak je da zapošljavanjem kvalitetnih stručnih ljudskih resursa 
uspostave njihovu adekvatnu strukturu tako da se realizuju organizacioni ciljevi 
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preduzeća81. Na osnovu merenja rezultata rada, menadžment identifikuje potrebu za 
obukom i dodatnim obrazovanjem, razvija sisteme motivacije. 
Uslovi poslovanja sve se više menjaju i nailaze na brojne izazove koji zahtevaju brzo 
reagovanje i odgovor na promene. Promene internog i eksternog karaktera utiču na 
poslovanje organizacije, njenu kulturu i ponašanje zaposlenih. Menadžment ljudskih 
resursa mora delovati u pravcu realizacije onih aktivnosti za koje smatra da će omogućiti 
kreiranje takve sinergije u organizaciji koja će stvoriti povoljno poslovno okruženje bez 
obzira na intenzitet promena, sprečiti konflikte i podstaći kretivno razmišljanje i delovanje 
zaposlenih82. 
Menadžment ljudskih resursa je poseban segment preduzeća koji determiniše adekvatan 
način na koji organizacije upravljaju svojim zaposlenima i utiču na njihov razvoj i 
usavršavanje83. Iz tog razloga, upravljanje ljudskim potencijalima predstavlja jedan od 
osnovnih pokretača i mogućnosti rasta i razvoja organizacija tako da koncept ljudskih 
resursa i uloga menadžmenta u njima podrazumeva stalno prilagođavanje brojnim 
promenama u okruženju što utiče i na promenu paradigme u sadržaju i načinu rada 
menadžmenta. Imajući u vidu da su ljudski resursi dobili veći značaj u posmatranju ključnih 
resursa rada, efikasno upravljanje njima zasnovano je na znanjima iz mnogih oblasti kako 
bi se uticalo na porast njihovih kompetencija, znanja, motivacije i produktivnosti.  
Savremeni Menadžment ljudskih resursa zasniva se na znanju. Konkretno, na upravljanju 
ljudskim resursima koji imaju odgovarajuće znanje, veštine i kompetencije, koji su spremni 
da se razvijaju i usavršavaju sa potrebama i ciljevima organizacije. Znanje postaje ključni 
resurs efikasnog Menadžmenta ljudskih resursa jer je ono potencijal opstanka i održivosti 
konkurentske pozicije na rastućem tržištu. Pored samog menadžmenta, značajnu ulogu u 
oceni performansi zaposlenih i planiranju karijere imaju i sami zaposleni.  
Da bi se ukazalo na mesto i potrebu razvoja ljudskih resursa u privatnom sektoru, potrebno 
je ukazati na ciljeve koji se ostvaruju njihovim delovanjem. U literaturi se nailazi na različite 
načine definisanja ciljeva Menadžmenta ljudskih resursa. Tako, na primer, može se uočiti 
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postojanje društvenog, organizacionog, funkcionalnog i individualnog cilja. Društveni cilj 
podrazumeva usmerenost prema društveno odgovornom poslovanju. Organizacioni cilj 
obuhvata realizaciju aktivnosti koje će uticati na podizanje efikasnosti poslovanja na viši 
nivo, funkcionalni se odnosi na uspostavljanje odnosa unutar i izvan organizacije, shodno 
njenoj kulturi i strukturi, dok se individualni zasniva potrebama zaposlenih u postizanju 
ličnog uspeha i razvoju karijere84. Sa druge strane, Torington, Hal i Tejlor85 ukazuju na 
ciljeve koji su strukturirani prema odnosnoj komponenti; oni razlikuju ciljeve koji se odnose 
na zaposlene, rad, menadžment promena i realizaciju administrativnih ciljeva. U privatnom 
sektoru, među najbitnijim ciljevima organizacije ističu se ostvarivanje profita organizacije, 
povećanje produktivnosti, snižavanje troškova proizvodnje, porast konkurentnosti na 
tržištu86. Što se ciljeva zaposlenih tiče, oni se mogu posmatrati kroz individualno 
usavršavanje i razvoj, posvećenost poslu i dobijanje nagrada za uloženi trud, razvoj 
kreativnosti i mogućnost inovacija.  
Uloga Menadžmenta ljudskih resursa je da obezbedi usklađenost ciljeva i potreba 
zaposlenih i organizacije u privatnom sektoru. Zadovoljenje potreba zaposlenih omogućava 
usklađivanje njihovih individualnih potreba sa zahtevima organizacije, a samim tim stvaraju 
se uslovi za rast i razvoj iste. Takođe, kroz identifikovanje veština neophodnih za 
postizanje ciljeva organizacije ( na strateškom, taktičkom i operativnom nivou ), moguće je 
izvršiti procenu sposobnosti zaposlenih i potrebu za njihovim dodatnim usavršavanjem i 
edukacijom. 
Menadžment ljudskih resursa odnosi se na celu organizaciju, a realizuje u posebnoj 
organizacionoj jedinici čije poslove obavljaju menadžeri različitih profila – sociolozi, 
psiholozi, socijalni radnici, pravnici i ekonomisti. Njegova multidisciplinarnost zahteva dobro 
poznavanje bihevioralne, kognitivne i emocionalne komponente ličnosti, mogućnosti 
identifikovanja i usklađivanje potreba zaposlenih i organizacije. Time se obezbedjuje uspeh 
upravljanja organizacijom. 
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Mesto i uloga ljudskih resursa ogleda se u njihovom značaju za uspostavljanje sistema za 
razvoj performansi, karijera, planiranja usavršavanja i razvoja zaposlenih87. Uspeh 
Menadžmenta ljudskih resursa u organizacijama privatnog sektora odražava se kroz 
motivaciju zaposlenih, veći stepen angažovanja i doprinosu kompaniji u smislu stvaranja 
dodatne vrednosti. Pored toga, efekti i značaj svoj doprinos iskazuju kroz redefinisanje 
sistema organizacione kulture i poslovne klime.  
2. Funkcije Menadžmenta ljudskih resursa u privatnom sektoru 
Menadžment ljudskih resursa, pod uticajem različitih faktora, menjao je način na koji 
realizuje svoje funkcije. Jedna od osnovnih je upravljačka. To znači da on obuhvata 
upravljanje ljudskim resursima, donosi odluke, strategije, politike i aktivnosti koje direktno 
utiču na zaposlene, njihovo ponašanje, stavove, vrednosti i motivaciju. Ova funkcija 
zasniva se na izradi i primeni strateškog plana koji treba da uskladi potrebe i ciljeve 
organizacije sa angažovanjem ljudskih resursa. 
Posebna pažnja se pridaje merenju i oceni performansi radnika što utiče na ostvarivanje 
sledećih funkcija88: 
- razvojna – zahteva investiranje u ljudske resurse, jer značajan udeo ljudskog 
kapitala određuju znanja i veštine koje pojedinci stiču i kojima se ostvaruju 
ekonomski i socijalni ciljevi organizacije i povećava stepen efikasnosti samog 
Menadžmenta ljudskih resursa; 
- administrativna – omogućava vrednovanje učinaka kroz određivanje zarada, 
unapređenja, sankcija i sl.; 
- stabilizatorska  – omogućava planiranje ljudskih resursa, identifikovanje potreba za 
obukom i ocenjuje stepen ostvarenog napretka; 
- dokumentarna – utvrđuje kriterijume za ocenu validnosti merenja performansi, 
dokumentacija za donošenje odluka iz oblasti Menadžmenta ljudskih resursa. 
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Pored upravljačke funkcije Menadžment ljudskih resursa ima i poslovnu funkciju. Ova 
funkcija sve više dobija na značaju, imajući u vidu potrebu poštovanja propisa koji se tiču 
profesionalne etike i realizaciji poslovnih ciljeva organizacije. Poslovna funkcija  ovog 
menadžmenta može biti dizajnirana na različite načine, a konkretno organizaciono rešenje 
će zavisiti od veličine organizacije, ali i stepena razvijenosti poslova Menadžmenta ljudskih 
resursa89. 
Sve ove funkcije zastupljene su na svim nivoima poslovanja organizacije. Njihovim 
angažovanjem ostvaruje se uticaj na razvojnu i socijalnu komponentu organizacije čime se 
povećava konkurentnost na tržištu i identifikuju potrebe. Svaka od ovih funkcija generiše 
način poslovanja i međuljudske odnose.  
3. Aktivnosti Menadžmenta ljudskih resursa u privatnom sektoru 
Uvažavanje uloge i značaja koje Menadžment ljudskih resursa postepeno dobija sa 
razvojem paradigmi, menjaju se i njegovi procesi koji utiču na ostvarivanje organizacionih 
ciljeva u privatnom sektoru. Procesi Menadžmenta ljudskih resursa podeljeni su između 
menadžera i sektora ljudskih resursa, tako da se mogu klasifikovati na procese90: 
- zapošljavanja; 
- obuke i nagrađivanja zaposlenih; 
- upravljanja radnim odnosima; 
- zaštite prava i zdravlja zaposlenih. 
Martinović i Tanasković91 ukazuju na to da poslovi zapošljavanja obuhvataju analizu 
radnog mesta, planiranje ponude i tražnje ljudskih resursa i regrutovanje istih. Kroz 
praćenje potreba za novim kadrovima i učincima zaposlenih u organizaciji, Menadžment 
ljudskih resursa definiše strategije. Uz pomoć menadžera definiše se tip i profil 
potencijalnih zaposlenih koji bi odgovarali određenom poslu, vrši se proces regrutovanja za 
slobodna radna mesta. Proces planiranja ljudskih resursa utiče na ponašanje 
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Menadžmenta ljudskih resursa u smislu trošenja sredstava organizacije koja su neophodna 
za realizaciju svih aktivnosti koje se tiču zapošljavanja. 
Obuka zaposlenih se može definisati kao proces menjanja određenog znanja, sposobnosti, 
veština, stavova i/ili ponašanja sa ciljem poboljšanja rezultata koje svaki zaposleni postiže 
na svom radnom mestu ili na mestu koje je tesno povezano s njegovim.92 Obuka i razvoj  
predstavljaju aktivnosti koje se tiču orijentacije novih zaposlenih, ali i aktivnosti koje se 
zasnivaju na proceni dostignutog nivoa sposobnosti i kompetencija zaposlenih tako da se 
omogući njihovo usavršavanje. Ove aktivnosti tiču se unapređenja postojećih znanja i 
veština, pripreme materijala i sredstava za obuku i realizacije treninga koji bi omogućili 
unapređenje kvaliteta rada, kao i podsticanje timskog rada. 
U zavisnosti od analize i specifičnosti poslova, Menadžment ljudskih resursa procenjuje 
relevantna znanja zaposlenih i sugestije menadžera određene organizacione jedinice tako 
da se obezbedi program obuke prema idetifikovanim potrebama. Cilj obuke jeste da se 
kroz praktičnu realizaciju radionica omogući primena stečenih znanja i sposobnosti u 
praksi. Što se tiče vremena trajanja obuke, ono isključivo zavisi od specifičnosti individue 
koja obuku prolazi i stečenog znanja i iskustva u obavljanju određenih poslova. 
Identifikovanje potrebe za obukom u velikoj meri štedi resurse organizacije i pomaže 
razvoju veština i znanja koje je neophodno za konkretno radno mesto (Slika 3). 
 
Slika 3. Identifikovanje potreba za obukom93 
U organizovanju treninga i obuka, Šušnjar i Leković94 ističu da se metode, nivoi i dužina 
trajanja obuke moraju prilagoditi i povezati sa socijalnim interakcijama između zaposlenih i 
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kulturološkim određenjima organizacije. Prema ovom modelu, ukoliko postoji nizak stepen 
socijalnih interakcija između zaposlenih, a stepen organizacione kulture je na visokom 
nivou, dužina obuke bi trebalo da traje do sedam dana. U slučaju da je obuka zahtevnija i 
da su uočljivije brojnije različitosti i odstupanja obuka se sprovodi u kontinuitetu 2 ili više 
meseca dok nije neobično trajanje obuke od jedne do četiri nedelje za poslove koji se 
karakterišu srednjim nivoom stručnosti, veština i kompentencija. Nakon realizovanih 
treninga i obuka, pristupa se evaluaciji i oceni performansi zaposlenih tako da se 
identifikuje doprinos poslovnoj aktivnosti i rezultatima poslovanja. 
Na osnovama rezultata procene učinaka i doprinosa rada zaposlenih u privatnim 
organizacijama, Menadžment ljudskih resursa razvija sisteme motivacije i nagrađivanja. U 
osnovi, postoji mogućnost obezbeđenja direktnih i indirektnih oblika zarada. Direktni oblici 
zarada podrazumevaju osnovnu platu, njen rast usled promena u makroekonomskom 
okruženju (npr. potreba održavanja kupovne moći) i zaradu na osnovu učinaka, a sa druge 
strane, indirektni oblici zarada podrazumevaju različite beneficije i pogodnosti (plaćena 
odsustva, dodatne vrste osiguranja, korišćenje službenog automobila, službenog 
telefona)95. Međutim, ukoliko zaposleni ne ostvaruju napredak na poslu i nanosi štetu 
organizaciji u bilo kom obliku, mogu mu se izreći odgovarajuće mere / sankcije za 
nepoštovanje poslovnih procedura. 
Upravljanje međuljudskim odnosima u okviru Menadžmenta ljudskih resursa podrazumeva 
uspostavljanje povoljne organizacione klime u kojoj se eliminišu stres i konflikti, 
traumatizam, fluktuacija, povećana apstinencija i razni oblici uznemiravanja na radu. Ove 
aktivnosti baziraju se na poštovanju prava zaposlenih i radnog zakonodavstva.  
Zaštita obuhvata dva ključna aspekta : zaštitu prava zaposlenih i zaštitu zdravlja na radu. 
O zaštiti prava zaposlenih, kao ljudskih prava i prava iz rada, stara se sindikat, ali i 
posebne institucije van organizacije (npr. Zaštitnik građana, poverenik za ravnopravnost, 
poverenik za zaštitu podataka o ličnosti). Zaštita na radu podrazumeva razvoj sistema koji 
će se bazirati na kontinuiranoj analizi poslova sa ciljem definisanja pravila zaštite na radu i 
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pružanja savetodavne funkcije zaposlenima u pravcu poštovanja tih pravila kako bi se 
sprečio nastanak povreda. U slučaju njihovog nastanka, ispituju se uzroci, definišu 
aktivnosti u cilju saniranja posledica i određuju mere za njihovo sprečavanje. 
Svaki od ovih procesa ima specifičnu i kompleksnu strukturu poslova koji utiču na 
socijalizaciju zaposlenih, kreiranje organizacione kulture i klime. U zavisnosti od načina 
organizacije Menadžmenta ljudskih resursa (centralizovano ili decentralizovano) postiže se 
usklađenost delovanja sa strateškim menadžmentom i ciljevima organizacije. 
4. Izazovi Menadžmenta ljudskih resursa u savremenim uslovima 
Sa promenama paradigmi Menadžmenta ljudskih resursa i menadžment organizacije 
nailazi na brojne inovacije i promene96. Izazovi sa kojima se Menadžment ljudskih resursa 
suočava su promene karakteristika tržišta, radne snage, ciljeva i orijentacija organizacije. 
Najznačajniji trendovi koji utiču na porast značaja Menadžmenta ljudskih resursa u 
savremenim uslovima su97: 
- tehnološke inovacije; 
- globalizacija tržišta i konkurencije; 
- deregulacija; 
- demografske promene i promene karakteristika radne snage; 
- promena radnog zakonodavstva. 
Porast tehnoloških inovacija dovela je do promena koje utiče na sticanje konkurentske 
prednosti. Poseban napredak ostvaren je na polju informaciono-komunikacionih 
tehnologija. To zahteva velika ulaganja u istraživanja i razvoj. Menadžment ljudskih resursa 
je, pod uticajem takvih promena, suočen sa decentralizacijom svojih aktivnosti. Sve se to 
odražava na potrebu promene načina na koji Menadžment ljudskih resursa pristupa 
organizovanju i upravljanju.  
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Uvođenjem novih tehnologija u proizvodni proces, dolazi do restrukturianja preduzeća što 
podrazumeva rast produktivnosti, prestrukturiranja zaposlenih, ali i mogućnost rasta 
nezaposlenosti. Ovakve aktivnosti dodatno su uticale na razvoj Menadžmenta ljudskih 
resursa i promenu njegove uloge.  
Globalizacija, kao složeni proces koji podrazumeva povećanje internacionalizacije tržišta 
dobara i usluga, sredstava za proizvodnju, finansijskih sistema, konkurencije, korporacija, 
tehnologije i industrije98 utiče na konkurentnost i održivost. Jačanje konkurentske pozicije 
utiče i na redefinisanje strateške orijentacije organizacije. Menadžment ljudskih resursa je, 
pod uticajem takvih promena, suočen sa decentralizacijom svojih aktivnosti. Sve se to 
odražava se na promenu načina na koji Menadžment ljudskih resursa pristupa 
organizovanju i upravljanju. 
Deregulacija tržišta u privatnom sektoru odnosi se na porast broja tržišnih aktera što utiče 
na promenu uslova poslovanja i porasta neizvesnosti. Promena poslovnog okruženja vodi 
jačanju uloge nematerijalnih resursa. Otuda, ljudski resursi postaju nosioci ekonomskog 
razvoja organizacije, a globalizacija i dizajn poslovnog okruženja uticale su na to da dođe 
do intenziviranja slobodnih trgovinskih tokova i uspostavljanja liberalnog kretanja kapitala, 
ljudi i informacija99. Ljudi kao resursi, ključan su faktor opstanka organizacije, a 
Menadžment ljudskih resursa, na osnovu analize faktora koji determinišu njihovo 
ponašanje i potencijale, kreira strategiju razvoja i upravljanja njima uz poštovanje 
ekonomskih, socioloških i zakonskih okvira. 
Demografske kao i promene karakteristika ljudskih resursa predstavljaju izazove ovog 
menadžmenta koji otežavaju donošenje odluka o angažovanju određenih ljudskih resursa 
pa dolazi do problema koji se tiču usklađivanja ponude i tražnje za radom u konkretnoj 
organizaciji100. Ključno je angažovanje onih koji raspolažu znanjem, iskustvom, veštinama i 
kompetencijama. Znanje postaje osnovni resurs101. 
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Jedan od najvećih problema i izazova sa kojima se suočava je promena radnog 
zakonodavstva. Stepen razvijenosti zakonske regulative zavisi od uloge države u 
determinisanju odnosa na tržištu rada. Najvažniji dokument kojim se štite pojedinačna 
prava zaposlenog jeste Ugovor o radu koji se zaključuje između zaposlenog i 
poslodavca102. Promene Zakona, podzakonskih akata i Ugovora o radu u velikoj meri utiču 
na mogućnosti zapošljavanja i upravljanja odnosima među zaposlenima, kao i na 
mogućnosti davanja otkaza. 
Često se menjaju odredbe kojima se reguliše poštovanje prava i obezbeđenje jednakog 
tretmana određenih manjinskih grupa (nacionalne manjine, socijalne grupe, ljudi sa 
posebnim potrbama itd.) iako je prema Ustavu Reublike Srbije103 zabranjena svaka vrsta 
neposredne ili posredne diskriminacije po bilo kom osnovu, a naročito po osnovu rase, 
pola, nacionalne pripadnosti, društvenog porekla, rođenja, veroispovesti, političkog ili 
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V DEO: KOMPARATIVNA ANALIZA MENADŽMENTA LJUDSKIH 
RESURSA U JAVNOJ UPRAVI I PRIVATNOM SEKTORU  
Komparativna analiza Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi i privatnom sektoru 
vrši se na osnovu prikaza radnog zakonodavstva vezanog za : 
- zasnivanje i prestanak radnog odnosa; 
- način ocenjivanja i merenja performansi zaposlenih; 
- način na koji se vrši njihovo usavršavanje i razvoj; 
- prava i obaveze zaposlenih. 
Uporedni prikaz daje uvid u to u kojoj meri se razlikuje angažovanje i delovanje ovog 
menadžmenta kako bi se izveli zaključci, a takođe imajući u vidu izražene tendencije 
razvoja i stalnog napretka, analiza budućih pravaca i potencijala razvoja Menadžmenta 
ljudskih resursa je neophodna kako bi se ukazalo na očekivanja njegovog delovanja u 
budućnosti. 
1. Zasnivanje i prestanak radnog odnosa 
Aktivnosti Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi i privatnom sektoru nailaze na 
različitosti u pogledu obavljanja osnovnih funkcija i aktivnosti. I pored toga, sa promenom 
paradigmi Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi sve više teži ka organizovanju i 
delovanju menadžmenta koji će biti u skladu sa načinom njegovog funkcionisanja u 
privatnom sektoru tako da se obezbedi veća efikasnost javne uprave. Međutim, on se 
zasniva se na zakonskoj regulativi koja se primenjuje kako u javnoj upravi tako i  u 
privatnom sektoru, pri čemu je osnovni zakon koji se primenjuje u javnoj upravi Zakon o 
državnim službenicima104 , a u privatnom sektoru Zakon o radu105. 
Kada je reč o procesu selekcije i zapošljavanja novih zaposlenih u javnoj upravi potrebno 
je da se steknu i ispune uslovi za zaposlenje. Radno mesto može da se popuni kad se 
ispune dva uslova: da je radno mesto predviđeno Pravilnikom i da se njegovo 
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popunjavanje uklapa u doneseni kadrovski plan106. Pored toga, pri popunjavanju radnog 
mesta prednost ima premeštaj državnog službenika iz istog državnog organa107. Za 
predviđeno radno mesto se mogu prijaviti isključivo punoletni državljani Republike Srbije108.  
Menadžment ljudskih resursa u javnoj upravi prilikom regrutovanja potencijalnih zaposlenih  
organizuje interni ili javni konkurs u organima državne uprave i službama Vlade. Za razliku 
od javnog konkursa, u slučaju internog konkursa, za radno mesto mogu konkurisati samo 
državni službenici iz organa državne uprave i službi Vlade koji ispunjavaju uslove za 
napredovanje, koji rade na radnom mestu koje ima isto zvanje kao radno mesto koje se 
popunjava ili oni koji su trenutno neraspoređeni109. Kad interni konkurs uspe, uvek se 
donosi rešenje o premeštaju110. Interni konkurs, kao i javni oglašava Služba za upravljanje 
kadrovima u Službenom glasniku Republike Srbije111. Javni konkurs sprovodi konkursna 
komisija koju imenuje rukovodilac112.  
Kada je reč o trajanju radnog odnosa on može biti zasnovan na određeno i neodređeno 
vreme. Prema članu 62.113 radni odnos se po pravilu zasniva na neodređeno vreme. U 
izuzetnim slučajevima, prema članu 63.114, moguće je zasnovati radni odnos na određeno 
vreme, ukoliko je potrebno izvršiti zamenu odsutnog državnog službenika na određeno 
vreme, usled povećanog obima posla (najduže 6 meseci) ili radi obuke pripravnika. Ovde je 
značajno da se radni odnos na određeno vreme zasniva bez internog ili javnog konkursa. 
Prema članu 58.115 izabrani kandidat koji zasniva radni odnos u javnoj upravi dužan je da 
stupi na rad u roku od 15 dana od dana konačnosti rešenja o prijemu u radni odnos 
odnosno o premeštaju. 
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Prema članu 63.116 Zakona o državnim službenicima probni rad se definiše kao obavezan 
za sve koji prvi put zasnivaju radni odnos na neodređeno vreme u državnom organu, a nisu 
pripravnici, niti rade u kabinetu, a dužina trajanja probnog rada je  šest meseci. 
Za razliku od javne uprave, prema članu 24. Zakona o radu117, radni odnos u privatnom 
sektoru može zasnovati lice koje ima najmanje 15 godina života i ispunjava druge uslove 
za rad na određenim poslovima, utvrđene zakonom odnosno Pravilnikom o organizaciji i 
sistematizaciji poslova. Radni odnos sa licem mlađim od 18 godina života može da se 
zasnuje uz pismenu saglasnost roditelja, usvojioca ili staraoca, a takođe je potreban nalaz 
nadležnog zdravstvenog organa o sposobnosti za obavljanje poslova za koje zasniva radni 
odnos118. Radni odnos, osim državljana Republike Srbije, može da zasnuje i strani 
državljanin ili lice bez državljanstva pod uslovima utvrđenim zakonom119. 
Raspisivanje konkursa u privatnom sektoru nije obavezno, ali isti može da se realizuje 
takođe interno ili javno, s tim  da se javni konkurs objavljuje posredstvom medija masovne 
komunikacije. Prilikom izbora kandidata, Menadžment ljudskih resursa definiše naziv i opis 
poslova za koje je potrebno angažovanje novih zaposlenih, potrebne kvalifikacije, 
obrazovanje i druge uslove koji se smatraju neophodnim. Prikupljanjem prijava kandidata, 
vrši se izbor i selekcija onih koji, na osnovu pismenog testiranja ili usmenog intervjua, 
ispunjavaju potrebne kvalifikacije za određeni posao.  
Ugovor o radu može se zaključiti na neodređeno ili određeno vreme120. On se zaključuje u 
pisanom obliku, a pre stupanja zaposlenog na rad, pa je prema tome zaposleni dužan da 
stupi na posao danom koji je naglašen u ugovoru121. Ugovor o radu na određeno vreme 
može da se zaključi za zasnivanje radnog odnosa čije je trajanje unpred određeno 
objektivnim razlozima koji su opravdani rokom ili izvršenjem određenog posla ili 
nastupanjem određenog događaja, za vreme trajanja tih potreba122. Prema istom članu 
Zakona o radu zaključenjem ugovora na određeno vreme, nakon isteka istog moguć je 
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produžetak123. Maksimalan broj zaposlenih nije definisan zakonom, kao što je to slučaj u 
javnoj upravi. 
Realizacija probnog rada nije obavezna, ali može se definisati Ugovorom o radu, tako da u 
periodu njegovog trajanja poslodavac može otkazati ugovor o radu sa obrazloženjem124. 
Kao i u javnoj upravi, dužina trajanja probnog rada je najduže šest meseci125. 
Prikazom zakonske regulative koja se tiče načina zasnivanja radnog odnosa u javnoj 
upravi i privatnom sektoru, možemo uočiti određene sličnosti i razlike (Tabela 4). 
Tabela  4. Ključni kriterijumi zasnivanja radnog odnosa u javnoj upravi i privatnom sektoru 
Kriterijum Javna uprava Privatni sektor 
Starosna granica minimum 18 godina minimum 15 godina 
Državljanstvo Državljani RS Državljani RS i strana lica 
Konkurs Javni ili interni Javni ili interni 
Probni rad maksimum 6 meseci maksimum 6 meseci – nije 
obavezan 
Trajanje radnog odnosa Određeno ili neodređeno Određeno ili neodređeno 
Maksimalan broj 
zaposlenih 
Definisan zakonom (max 
28.400, na određeno max 
10% broja zaposlenih na 
neodređeno) 
Nije definisan zakonom 
Državnom službeniku predstaje radni odnos126: 
- protekom vremena na koje je zasnovan; 
- sporazumom; 
- otkazom; 
- po sili zakona; 
- na drugi način određen ovim ili posebnim zakonom. 
Radni odnos na određeno vreme prestaje protekom vremena na koje je zasnovan, a žalba 
ne odlaže izvršenje rešenja kojim je utvrđen prestanak radnog odnosa127. Prestanak 
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radnog odnosa mogu da zaključe rukovodilac i državni službenik pismenim sporazumom, 
kojim se određuje i dan kada prestaje radni odnos, ali državnom službeniku na položaju 
radni odnos ne može da prestane ovakvim tipom sporazuma128. Državni službenik može 
da podnese pismeni otkaz najmanje 30 dana pre dana koji je u pismenom otkazu označio 
kao dan prestanka radnog odnosa129. Rukovodilac može otkazati radni odnos državnom 
službeniku ako odbije premeštaj, ne zadovolji na probnom radu, posle prestanka razloga 
za mirovanje radnog odnosa ne stupi na rad u roku od 15 dana, ne položi državni ili 
poseban stručni ispit130. Rukovodilac može doneti rešenje, da je državnom službeniku 
prestao radni odnos po sili zakona, kojim utvrđuju razlog zbog koga je radni odnos prestao 
i dan kad je prestao, a protiv ovog rešenja žalba nije dopuštena, ali se može pokrenuti 
upravni spor131.  
Radni odnos u privatnom sektoru može prestati132: 
- istekom roka za koji je zasnovan; 
- kad zaposleni navrši 65 godina života i najmanje 15 godina staža osiguranja, ako se 
poslodavac i zaposleni drugačije ne sporazumeju; 
- sporazumom između zaposlenog i poslodavca; 
- otkazom ugovora o radu od strane poslodavca ili zaposlenog; 
- na zahtev roditelja i staratelja zaposlenog mlađeg od 18 godina života; 
- smrću zaposlenog; 
- u drugim slučajevima utvrđenim zakonom. 
Zaposleni ima pravo na otkazni rok koji se utvrđuje opštim aktom ili Ugovorom o radu, u 
zavisnosti od staža osiguranja, a koji ne može biti kraći od od 8 niti duži od 30 dana133. 
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129 op. cit., član 129. 
130 op. cit., član 130. 
131 op. cit., član 132. 
132 Zakon o radu, op. cit, član 175. 




2.  Način ocenjivanja i merenja performansi zaposlenih 
Ocenjivanje performansi zaposlenih je proces u kojem se ocenjuje i meri doprinos 
zaposlenih ostvarenju organizacionih ciljeva u definisanom vremenskom periodu134. Na 
osnovu potreba i pravila organizacija u kojima se vrši ocenjivanje i merenje performansi 
zaposlenih, mogu se razlikovati načini kojima im se pristupa. Cilj ocenjivanja zaposlenih 
jeste pravovremeno otkrivanje i otklanjanje nedostataka u radu zaposlenih u javnoj upravi i 
privatnom sektoru i definisanje načina kojima će se podstaći njihova orijentacija ka 
podizanju produktivnosti i efikasnosti u radu135. 
U javnoj upravi, državni službenik se ocenjuje za period od 1. januara od 31. decembra, a 
rukovodilac državnog organa rešenje donosi najkasnije do februara tekuće godine136. U 
toku realizacije procesa ocenjivanja, potrebno je definisati ocenjivača i kontrolora, i 
obezbediti uslove za sprovođenje postupka ocenjivanja tako da se na kraju podnosi 
izveštaj o radu državnog službenika. Osnovna merila za ocenjivanje su postignuti relultati u 
izvršavanju poslova radnog mesta i utvrđrnih radnih ciljeva, samostalnost, stvaralačka 
sposobnost, preduzimljivost, preciznost i savesnost, saradnja sa drugim državnim 
službenicima i ostale sposobnosti koje zahteva radno mesto137. 
Za svaki period ocenjivanja svakom zaposlenom dodeljuje se do pet radnih ciljeva kako bi 
ocenjivač kontinuiranim nadzorom mogao da oceni uspeh u radu i dokumentuje rad 
državnog službenika. Na osnovu rezultata, zaposleni može da dobije sledeće ocene138:  
- ne zadovoljava – ocena (1); 
- zadovoljava - ocena (2); 
- dobar – ocena (3); 
- ističe se - ocena (4) i  
- naročito se ističe - ocena (5). 
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U privatnom sektoru ocenjivanje i merenje performansi zaposlenih vrši se u skladu sa 
procenama Menadžmenta ljudskih resursa, u bilo kom trenutku odvijanja poslovne 
aktivnosti. U tom smislu, menadžment može kontinuirano pratiti rad zaposlenih i na osnovu 
njihovog ponašanja, rezultata i individualnih karakteristika proceniti potrebu za njihovim 
posebnim posmatranjem i evaluacijom njihovog rada. Menadžment ljudskih resursa 
najčešće primenjuje tri metode rangiranja performansi zaposlenih139: 
- direktno rangiranje; 
- rangiranje na osnovu uparenih poređenja; 
- skala nametnute distribucije. 
Tako se na osnovu merenja individualnih performansi, liste poželjnih ponašanja i tehnike 
nametnutog izbora i specifičnih standarda kroz skale vrši vrednovanje i ocena zaposlenih u 
poslovnom procesu i procenjuju potrebe za stručnim usavršavanjem i mogućnostima daljeg 
napredovanja i razvoja zaposlenih. 
3. Način na koji se vrši usavršavanje i razvoj zaposlenih 
Ključ za sticanje i održavanje konkurentske prednosti je razvoj intelektualnog kapitala, koji 
obuhvata kognitivno znanje (znati šta), napredne veštine (znati kako), sistemtsko 
razumevanje i kreativnost (znati zašto) i individualno motivisanu kreativnost (shvatiti 
važnost)140.  
Kako bi organizacije javne uprave i privatnog sektora mogle da se suoče sa rastućim 
izazovima i zahtevima na tržištu, neophodno je da stalno prate i ocenjuju učinak svojih 
zaposlenih. Na taj način se stiču uslovi za identifikovanje potreba za organizovanje obuka, 
treninga i razvoja zaposlenih, a samim tim obuka postaje sve važnija aktivnost u 
Menadžmentu ljudskim resursima. 
Stručno usavršavanje i razvoj zaposlenih u javnoj upravi realizuje se na osnovu potreba 
državne uprave, a u skladu sa sredstvima koja su definisana u budžetu za tu namenu. Na 
osnovu predloga Službe za upravljanje kadrovima, Vlada Republike Srbije donosi Program 
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opšteg stručnog usavršavanja državnih službenika iz organa državne uprave. Državnom 
službeniku se može omogućiti dodatno obrazovanje čije troškove snosi državni organ; 
državni službenik koji se dodatno obrazuje bira se na internom konkursu; prednost ima 
državni službenik sa višim prosekom ocene u poslednje tri godine141. Ono što je 
karakteristično jeste da je nakon dodatnog obrazovanja, državni službenik obavezan da 
ostane na radu u državnom organu najmanje dvostruko duže od trajanja dodatnog 
obrazovanja, inače je dužan da jednokratno vrati sve troškove142. 
Zaposleni u javnoj upravi, a koji su radno angažovani na neodređeno vreme, moraju da 
imaju položen državni stručni ispit143. Državni stručni ispit nisu dužni da polažu oni državni 
službenici koji su obavezni da polažu pravosudni ispit144. Državni službenik na probnom 
radu polaže državni stručni ispit do okončanja probnog rada, a pripravnik do okončanja 
pripravničkog staža145. 
Posebno mesto u javnoj upravi imaju pripravnici, odnosno realizacija stručnog 
osposobljavanja pripravnika. Pripravnik je lice koje prvi put stupa u radni odnos i 
osposobljava se za samostalan rad; zasniva radni odnos na neodređeno vreme posle 
provedenog javnog konkursa146. Pripravnički staž na radnim mestima sa fakultetskim 
obrazovanjem traje jednu godinu, sa višim obrazovanjem devet meseci, a sa srednjim 
obrazovanjem šest meseci147. 
U privatnom sektoru poslodavac omogućava sticanje dodatnog obrazovanja, stručnog 
osposobljavanja i usavršavanja kada je za to identifikovana potreba. Identifikovanje 
potreba odvija se na tri nivoa148: 
- organizacije; 
- pojedinačnog posla; 
- individualnom nivou. 
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Identifikovanjem potreba, poslodavac je dužan da svoj teret zaposlenom omogući 
obrazovanje, stručno osposobljavanje i usavršavanje , a zaposleni da se u toku rada 
obrazuje, stručno osposobljava i usavršava, a ukoliko prekine sa istim bez opravdanih 
razloga, dužan je da poslodavcu nadoknadi troškove149. 
Dakle, finansiranje dodatnog obrazovanja i stručnog usavršavanja zaposlenih u javnoj 
upravi finansira iz budžeta Republike Srbije, dok je u privatnom sektoru ključni izvor 
finansiranja budžet poslodavca (organizacije). Takođe, proces stručnog usavršavanja u 
javnoj upravi je znatno kompleksniji i zahtevniji od privatnog sektora, imajući u vidu da je u 
javnoj upravi potrebno polagati državni stručni ispit i obavljati pripravnički staž, dok to u 
privatnom sektoru nije potrebno. 
4. Prava i obaveze zaposlenih  
Zaposleni u javnoj upravi i privatnom sektoru stupanjem u radni odnos imaju određena 
prava i odgovornosti koja su determinisana odgovarajućim zakonom koji reguliše njihov 
radni odnos.  
Prava i obaveze organizacije i zaposlenog regulisana su tako da se omogući zaštita obe 
ugovorne strane. Članom 12. Zakona o radu150 definisano je da se zaposlenom u 
privatnom sektoru moraju obezbediti: zarada, bezbednost i zdravlje na radu, zdravstvena 
zaštita, zaštita ličnog integriteta, dostojanstvo ličnosti i druga prava uslučaju bolesti, 
smanjenja ili gubitka radne sposobnosti i starosti, materijalno obezbeđenje za vreme 
privremene nezaposlenosti, kao i pravo na druge oblike zaštite, u skladu sa zakonom i 
opštim aktom, odnosno Ugovorom o radu. Ovaj član istovetan je članu 12. Zakona o 
državnim službenicima151 kojima se definišu uslovi rada zaposlenih. 
Ono što je karakteristično i za zaposlene u javnoj upravi i za one iz privatnog sektora je 
delovanje preko predstavnika u smislu mogućnosti stupanja u sindikate. U privatnom 
sektoru moguće je zaključivanje kolektivnih radnih ugovora. Kolektivnim ugovorom, u 
skladu sa zakonom, uređuju se prava, obaveze i odgovornosti iz radnog odnosa i 
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međusobni odnosi učesnika kolektivnog ugovora152. Zaposleni neposredno, odnosno preko 
svojih predstavnika imaju pravo na udruživanje, učešće u pregovorima za zaključivanje 
kolektivnih ugovora, mirno rešavanje kolektivnih i individualnih radnih sporova, 
konsultovanje, informisanje i izražavanje svojih stavova o bitnim pitanjima u oblasti rada153. 
Zaposleni, odnosno predstavnik zaposlenih zbog ovih aktivnosti ne može biti pozvan na 
odgovornost, niti stavljen u nepovoljniji položaj u pogledu uslova rada, ako postupa u 
skladu sa zakonom i kolektivnim ugovorom154. 
U javnoj upravi se poseban akcenat stavlja na poštovanje zakona i podzakonskih akata 
zbog čega je svaka povreda dužnosti iz radnog odnosa, okarakterisana kao lakša ili teža, 
podložna izricanju disciplinskih mera155. Lakše povrede dužnosti iz radnog odnosa su156 
neadekvatan odnos prema radnom mestu – kašnjenje, odsustvo, raniji odlazak sa posla, 
neopravdano izostajanje sa posla; neadekvatan odnos prema službenim podacima; 
povreda kodeksa ponašanja koja nije predviđena zakonom itd. Težim povredama smatra 
se svako nesavesno i neblagovremeno izvršavanje poslova, nezakonit rad, zloupotreba 
prava iz radnog odnosa i odavanje službene tajne, kao i druge aktivnosti koje su regulisane 
članom 109.  Zakona o državnim službenicima157.  
Prema identifikovanim povredama dužnosti iz radnog odnosa, rukovodilac može da 
pokrene disciplinski postupak na sopstvenu inicijativu ili na predlog lica koje je 
pretpostavljeno državnom službeniku158. Disciplinski postupak ima za cilj da utvrdi uzrok 
zbog kojeg je do povrede prava došlo, a u njemu se održava usmena rasprava159. U 
zavisnosti od težine povrede radnog odnosa, zaposlenom može biti izrečena određena 
disciplinska mera160. Zaposleni u javnoj upravi može da snosi i odgovornost za štetu koju 
realizuje na radu namerno ili iz krajnje nepažnje. Takva šteta, na osnovu člana 122. 
Zakona o državnim službenicima161, mora biti nadoknađena jednokratno ili paušalno, u 
zavisnosti od visine troškova. U slučaju da je zaposleni u javnoj upravi prethodno upozorio 
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nadređenog o mogućnosti nastanka štete, tada se smatra da postoji osnov za oslobađanje 
zaposlenog od odgovornosti162. Pored štete koja se može naneti javnoj upravi, zaposleni 
može naneti štetu trećem licu svojim nesavesnim poslovanjem i tada za štetu koju je 
načinio državni službenik odgovara Republika Srbija, pa u tom slučaju Republika Srbija 
može da potražuje od zaposlenog naknadu štete koja je refundirana trećem licu163.  
Što se odgovornosti za štetu zaposlenih u privatnom sektoru tiče, zaposleni je direktno 
odgovoran za štetu koju nanese svojim nemarom ili nepažnjom organizaciji u kojoj je 
zaposlen164. Kao mera sankcije za nanetu štetu, zaposleni u privatnom sektoru može biti 
novčano sankcionisan ili privremeno udaljen sa rada165. Zaposleni će biti privremeno 
udaljen sa radnog mesta u slučajevima da je166: 
- protiv njega započeto krivično gonjenje u skladu sa zakonom zbog krivičnog dela 
učinjenog na radu ili u vezi sa radom; 
- povredom radne obaveze ugrozio imovinu i rad preduzeća; 
- izvršio povredu radne disciplne. 
Prema članu 167. Zakona o radu167 utvrđeno je da udaljenje sa posla može da traje 
najduže tri meseca, nakon čega se otkazuje ugovor o radu ili se zaposleni vraća na posao, 
pri čemu je za vreme privremenog udaljenja sa posla, prema članu 168.168 poslodavac 
dužan da zaposlenom obezbedi isplatu naknade zarade u visini jedne četvrtine, a ako 
izdržava porodicu u visini jedne trećine osnovne zarade. 
 U slučaju nastanka štete koju je uzrokovalo više zaposlenih, vrši se delegiranje 
odgovornosti prema delu štete, a odluku o visini štete i okolnostima pod kojima je nastala, 
odgovornosti i načina njene nadoknade odlučuje poslodavac ili nadležni sud169. Ako 
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zaposleni pretrpi štetu ili povredu na radu, u skladu sa zakonom poslodavac je obavezan 
da mu nadoknadi štetu170.  
Posebno važnu ulogu u regulisanju prava i obaveza zaposlenih ima zabrana diskriminacije, 
uznemiravanja i seksualnog zlostavljanja171. Članom 21. Ustava172 propisuje se zabrana 
svake diskriminacije neposredne ili posredne po bilo kom osnovu, a naročito po osnovu 
rase, pola, nacionalne pripadnosti, društvenog porekla, rođenja, veroisopovesti, političkog 
ili drugog uverenja, imovnog stanja, kulture, jezika, starosti i psihičkog ili fizičkog 
invaliditeta. Na osnovu toga, u privatnom sektoru Zakonom o radu je izričita zabrana 
posredne ili neposredne diskriminacije173. Pored toga, zabranjeno je uznemiravanje u 
smislu neželjenog ponašanja koje ima za posledicu narušavanje dostojanstva lica koje je 
zaposleno ili traži zaposlenje kao i seksualno uznemiravanje (verbalno, neverbalno ili 
fizičko)174. 
U pravcu eliminisanja diskriminacije po svim kategorijama u javnoj upravi i privatnom 
sektoru, Menadžment ljudskih resursa nastoji da obezbedi programe podsticanja 
prihvatanja različitosti, upravljanja različitostima i obuci zaposlenih kojom se podiže svest o 
različitostima. Na tim osnovama, koristi koje se ostvaruju od različitosti tiču se povećane 
sposobnosti prilagođavanja, razmatranjem različitih aspekata jednog problema i boljeg 
učinka u realizaciji poslovnih zadataka. 
5. Nadležnosti sprovođenja zakona u procesima Menadžmenta ljudskih 
resursa  
Za poštovanje ugovora o radu i zakonskih propisa u realizaciji procesa Menadžmenta 
ljudskih resursa, neophodno je da postoji određena nadležnost, kako u javnoj upravi, tako i 
u privatnom sektoru. Prema članu 173. Zakona o državnim službenicima175 sprovođenje 
zakona u javnoj upravi vrši ministarstvo nadležno za poslove uprave preko upravne 
inspekcije. Upravni inspektor je zadužen za vršenje nadzora u cilju utvrđivanja eventualnih 
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odstupanja od zakona pri uspostavljanju radnog odnosa, objavljivanju potrebe za 
popunjavanjem radnih mesta, a on takođe reguliše ispravnost sprovođenja internog i 
javnog konkursa kao i načine na koji se vrši raspored zaposlenih u javnoj upravi176. 
U slučaju da upravni inspektor identifikuje nepravilnosti u radu i nepoštovanje zakona i 
drugih akata na kojima se zasniva poslovanje javne uprave, dužan je da neregularnost 
prijavi nadležnom organu i preduzme odgovarajuće mere za koje ima ovlašćenja177.  
Prema članu 6. Zakona o inspekcijskom nadzoru178 inspekcijski nadzor može biti redovan, 
ukoliko se vrši prema planu inspekcijskog nadzora, i vanredan, u slučajevima neophodnosti 
preduzimanja hitnih mera u cilju obezbeđenja poštovanja zakona. Poštovanje zakona u 
tom smislu, potrebno je sa ciljem poštovanja prava i obaveza zaposlenih, njihovih interesa, 
uslova rada i bezbednosti. 
Nadzor nad primenom Zakona o radu, drugih propisa o radnim odnosima, opštih akata i 
ugovora o radu, kojima se uređuju prava, obaveze i odgovornosti zaposlenih vrši inspekcija 
rada179. Inspekcijski inspektor ima zadatak da vrši uvid u opšte i pojedinačne akte 
preduzeća, da kontroliše prijave na obavezno socijalno osiguranje, poštovanje uslova rada 
i nalaže preduzimanje preventivnih i drugih mera kako bi se obezbedilo poštovanje 
zakona180. Poslodavac, odgovorno lice kod poslodavca i zaposleni dužni su da inspektoru 
omoguće vršenje nadzora, uvid u dokumentaciju i nesmetan rad i da mu obezbede 
podatke potrebne za vršenje inspekcijskog nadzora, u skladu sa zakonom181. 
6. Budući pravci razvoja Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi i 
privatnom sektoru 
Na osnovu člana 45. Zakona o Vladi182 Vlada donosi Stategiju reforme javne uprave183 u 
Republici Srbiji.  Strategijom reforme javne uprave, na temelju principa dobre uprave u 
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osnovi je započet preobražaj  javne uprave, a strategija je obuhvatila pored zatečenog 
stanja, osnovne ciljeve i principe reforme, ključne oblasti reforme i upravljanje njima184. 
Međutim, reforma javne uprave ne podrazumeva samo usvajanje brojnih zakona i drugih 
propisa i javnih politika, već i njihovo sprovođenje, na šta će predstojeće reformske 
aktivnosti prvenstveno i biti usmerene, uz dalju harmonizaciju postojećeg zakonodavstva 
sa propisima Evropske unije185. Reformske mere su usmerene ka sprovođenju 
decentralizacije, profesionalizacije i depolitizacije, racionalizacije, koordinacije javnih 
politika, unapređenju kontrolnih mehanizama, kao i prema modernizaciji javne uprave186. 
Smanjivanje obima birokratskih procedura osnova je unapređenja Menadžmenta ljudskih 
resursa u javnoj upravi. Potrebno je izvršiti i reorganizaciju poslovnih procesa i izvršiti 
njihovo preusmeravanje na privatni sektor kako bi se smanjili troškovi poslovanja. 
Uspostavljanjem efikasne javne uprave i smanjenjem troškova podiže se značaj njenog 
delovanja u odgovornosti prema građanima, dok su pravila i institucije kojima se reguliše 
njihovo poslovanje ključne za reformu načina na koji se upravlja ljudskim resursima. Važno 
je ukazati i na rešavanje pitanja korupcije kako bi se uspostavila pozitivna veza između 
dobrih javnih institucija, razvojnih ishoda i efikasnosti zaposlenih.  
Modernizacija Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi i privatnom sektoru mora biti 
zasnovana na potrebama, potencijalima i finansijskoj snazi posmatranih organizacija. 
Imajući u vidu postojanje nadležnosti i ovlašćenja u javnoj upravi, važno je delegirati 
nadležnost na niže nivoe i obezbediti jasno planiranje kadrova i poslova. Sa promenom 
organizacije upravljanja i delovanja, u privatnom sektoru i javnoj upravi treba identifikovati 
eventualne viškove zaposlenih kako bi se smanjili troškovi i sprečilo dvosturko obavljanje 
istovrsnih funkcija.  
Posebnu pažnju u reformi i modernizaciji Menadžmenta ljudskih resursa treba usmeriti na 
jačanju finansijske discipline i unapređenju načina finansiranja kako bi se finansijska 
sredstva racionalno koristila. Finansijska sredstva koja su determinisana budžetom 
Republike Srbije, kada je reč o javnoj upravi, odnosno finansijskim planom organizacije, 
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kada je reč o privatnom sektoru, treba da budu adekvatno alocirana na potrebe 
usavršavanja i razvoja zaposlenih i razvoja sistema motivacije. 
Potencijali delovanja i podizanja efikasnosti Menadžmenta ljudskih resursa su brojni. 
Promene paradigmi do kojih je došlo u toku njegovog razvoja u savremenim uslovima 
nastoje da obezbede podizanje efikasnosti uz smanjenje troškova i rast produktivnosti. 
Identifikovano je smanjenje potrebe za dvosturko angažovanim kadrovima na istom poslu, 
potrebe kontinuiranog usavršavanja, obuke i razvoja zaposlenih kako bi se povećala 
njihova efikasnost. Potrebno je pristupiti reorganizaciji poslova tako da se obezbedi 
supstitucija skupljih poslovnih aktivnosti jeftinijim, a istog kvaliteta.  
Sveobuhvatna analiza radnog zakonodavstva i načinima Menadžmenta ljudskih resursa u 
javnoj upravi i privatnom sektoru nailazi na identifikovane segmente mogućeg 
usavršavanja i ujednačavanja. Zakonska osnova jeste svakako Ugovor o radu, mada je u 
javnoj upravi taj akt zasnovan na elementima Ustava i Zakona o državnim službenicima. 
Prema tome, usklađivanjem zakonodavstva i načina funkcionisanja menadžmenta, moguće 
je uticati na unapređenje efikasnosti i javne uprave i privatnog sektora. Top menadžment 
svake organizacije treba da shvati da su zaposleni njihov ključni resurs, a Menadžment će 








                                            





VI DEO: ZAKLJUČAK 
Menadžment ljudskih resursa vremenom je stekao posebno mesto u organizacijama javne 
uprave i privatnog sektora. Dugogodišnjim razvojem proistekao je iz potrebe vođenja 
kadrovskih i administrativnih poslova, da bi se kroz brojne teorije različitih autora ukazalo 
na njegovu ulogu i značaj u savremenim uslovima. Čitav 20. vek karakteriše se promenom 
paradigmi i prevazilaženjem tradicionalnih stavova javne uprave zasnovane na Veberovoj 
birokratiji i Tejlorovoj teoriji naučnog menadžmenta.  
Razvoj Menadžmenta ljudskih resursa i njegova primena u praksi ukazuje na različite 
paradigme koje su primenjivane, posebno u sistemu javne uprave, pri čemu je preobimna 
birokratija kritikovana a akcenat se stavljao na decentralizaciju, smanjenje broja zaposlenih 
i reformu kako bi se podstakla efikasnost i produktivnost zaposlenih. Paradigme su se 
menjale i razvijale, od klasičnih funkcija Menadžmenta ljudskih resursa koje se tiču 
selekcije, obuke, motivacije, praćenja i evaluacije rezultata rada zaposlenih uz istovremeno 
planiranje razvoja ljudskih resursa preko potrebe uočavanja različitosti i sličnosti u njihovog 
delovanja u organizacijama. Jedan način Menadžmenta ljudskih resursa u jednoj 
organizaciji nije istovremeno označen kao efikasna strategija primenjiva u drugoj. Razlike u 
organizacionoj kulturi, procesima učenja i komunikacije uticali su i na različite modele po 
kojima je delovao Menadžment ljudskih resursa u procesu realizacije ključnih funkcija.  
Kritičko sagledavanje razvoja Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi i privatnom 
sektoru omogućilo je identifikovanje novih modela upravljanja koji su doprineli razvoju 
ljudskih resursa i unapređenju funkcija menadžmenta. Savremene metode uticale su na 
delovanje Menadžmenta ljudskih resursa na osnovama jednakosti svih zaposlenih, 
poštovanja legitimnih prava i zakonskih okvira. Na tim osnovama se ujedno bazira i Novi 
javni menadžment koji u obzir uzima ekonomske, društveno - političke, kulturne, ustavne i 
institucionalne osobine, koje određuju način Menadžmenta ljudskih resursa posebno u 
javnoj sferi, posebno u privatnom sektoru. Upravo je to segment rada koji ukazuje na 
nesamerljivost različitih paradigmi u razvoju Menadžmenta ljudskih resursa, zbog čega 




Kroz prikaz razvoja paradigmi Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi i pitanja koja 
su označena kao ključna u njegovom razvoju, zaključuje se da, u komparaciji sa 
delovanjem Menadžmenta ljudskih resursa, postoje sličnosti koje se tiču ključnih aktivnosti 
i funkcija koje Menadžment ljudskih resursa ima. U tom smislu, njegovo mesto i  uloga u 
organizacijama javne uprave i privatnog sektora je značajna, jer je Menadžment ljudskih 
resursa usmeren na ostvarivanje organizacionih ciljeva kroz identifikovanje potreba 
organizacije i zaposlenih, i upravljanja njima. Osnova različitosti delovanja Menadžmenta 
ljudskih resursa u javnoj upravi i privatnom sektoru sadržana je u zakonskoj regulativi. 
Naime, rad u javnoj upravi regulisan je Zakonom o državnim službenicima uz poštovanje 
supsidijarnosti Zakona o radu. Zakon o državnim službenicima je više puta inoviran. Pri 
tom, zakonska regulativa u Menadžmentu ljudskih resursa u javnoj upravi je strogo 
definisana,dok je u privatnom sektoru dozvoljena fleksibilnost u Menadžmentu ljudskih 
resursa, pa je samim tim  potvrđena hipoteza da je Menadžment ljudskih resursa u javnoj 
upravi predvidljiv i zasnovan na jasno definisanim pravilima. 
Na osnovu prikazanih oblasti i načina delovanja Menadžmenta ljudskih resursa u 
privatnom sektoru i javnoj upravi, ističe se postojanje suprotnosti različitih paradigmi 
njegovog delovanja.  
U oblasti stručnog usavršavanja u javnoj upravi usvojena je Strategija stručnog 
usavršavanja državnih službenika u Republici Srbiji188. Međutim, i dalje se programi opšteg 
stručnog usavršavanja državnih službenika realizuju na osnovu procena koje se donose pri 
kraju godine (u vreme izrade nacrta budžeta), tako da se na tim osnovama predviđaju i 
rashodi njihove realizacije. U privatnom sektoru, Menadžment ljudskih resursa identifikuje 
potrebe za usavršavanjem i razvojem kadrova prema promenama na tržištu i zahtevima 
organizacije.  
U javnoj upravi Republike Srbije, koja se bazira na poštovanju zakonske regulative, 
aktivnosti Menadžmenta ljudskih resursa nailaze i na određena odstupanja u odnosu na 
privatni sektor. Ta odstupanja vezana su za način sprovođenja i realizacije osnovnih 
aktivnosti, donošenja odluka i nadležnosti. U odnosu na privatni sektor, koji ima razvijene 
posebne metode i tehnike i u kome je izvršeno delegiranje odgovornosti i nadležnosti, 
                                            





javna uprava nailazi na nedovoljnu efikasnost. Kako bi se podigao nivo efikasnosti i 
produktivnosti zaposlenih u javnoj upravi potrebno je aktivnosti usmeriti na usavršavanju i 
usaglašavanju Menadžmenta ljudskih resursa sa načinima i metodama delovanja u 
privatnom sektoru. Podizanje kvaliteta Menadžmenta ljudskih resursa u javnoj upravi i 
privatnom sektoru mora biti zasnovan na reformi institucionalnog ambijenta, sa 
tendencijom smanjenja birokratskih procedura, eliminacije korupcije i zaštite imovinskih 
prava. Samo na taj način može se obezbediti delovanje Menadžmenta ljudskih resursa u 
skladu sa načinom na koji se to radi u privatnom sektoru i podizanjem efikasnosti na oba 
nivoa. Ovakvo tumačenje vodi ka zaključku da aktivnosti u procesima Menadžmenta 
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